Modelo de desarrollo y aplicación del cuadro de mando integral en operadoras portuarias, caso Puerto de Manta by Aguas Almeida, Santiago Fabricio & Cevallos Karolys, Lorena Elizabeth
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR 
     FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS 
 










 MODELO DE DESARROLLO Y APLICACIÓN DEL CUADRO DE MANDO 
INTEGRAL EN OPERADORAS PORTUARIAS, CASO PUERTO DE MANTA 
 
MODEL DEVELOPMENT AND APPLICATION OF THE INTEGRAL CHART IN 




AGUAS ALMEIDA SANTIAGO FABRICIO 
CEVALLOS KAROLYS LORENA ELIZABETH 
 
 
DIRECTOR DE TESIS: 







Mi gratitud está principalmente dirigida a Dios Todopoderoso por  haberme dado la 
existencia y por haberme permitido llegar al final de mi carrera universitaria. 
 
Igualmente, agradezco muy profundamente a todos los Organismos y personas 
naturales que hicieron posible la realización del mismo, entre los que puedo 
mencionar: 
 
 A nuestra casa de estudios por haberme dado la oportunidad de ingresar al 
sistema de Educación Superior y cumplir este gran sueño. 
 
 A la Autoridad Portuaria de Manta por habernos dado la oportunidad de 
desarrollar esta Tesis; además, de permitirnos colaborar en su 
mejoramiento como Institución y como Puerto. 
 
 A  todas y todos quienes de una u otra forma han colocado un granito de 
arena para el logro de este Trabajo de Grado, por lo que agradezco de 







A Dios por permitirme disfrutar de este momento lleno de alegría y satisfacción. 
 
A mi familia y en especial a mi hermana Mónica, quien deseó con todas sus 
fuerzas que yo me supere, saliera adelante y fuese muy feliz, pues este es uno de 
mis mayores logros. 
 
A mi Tutor Econ. Luis Dávila Toro, quien con paciencia, seguridad y sensatez, guió 
cada paso de este trabajo por lo que tengo una enorme gratitud hacia él. 
 
A nuestro Decano Econ. Marco Posso Zumárraga, quién nos brindó su disposición 
en todo momento, nos tendió una mano amiga y sobre todo nos brindó sus 
conocimientos y sabios consejos 
 
A la Autoridad Portuaria de Manta, por abrirnos sus puertas y permitirnos plantear 
nuevos caminos y estrategias para buscar la excelencia a través del talento 
humano. 
 
A mis amigos, los mismos que me aconsejaron siempre seguir, atravesar los 






Es un poco difícil realizar una dedicatoria, ya que existe mucha gente que me ha 
apoyado para que pueda llegar hasta este instante en mi trayectoria Universitaria. 
 
Esta Tesis va en especial dedicación a mis padres Willian Aguas y Clelia Almeida 
por su apoyo, amor, confianza y por su temple para apoyar sin restricciones a mi 
persona. 
 
A mis hermanos Diego y Andrés, quienes contribuyen día a día a esforzarme por 
ser mejor persona y un ejemplo para ellos. 
 
De igual manera dedico este trabajo a mi tutor Econ. Luis Dávila quien nos ha 
guiado en todo momento en la realización de este proyecto, a cada uno de mis 
maestros los cuales me han aportado todo su valioso conocimiento y que en 
definitiva son los forjadores y formadores de los hombres y mujeres del mañana, a 
nuestro señor Decano Econ. Marco Posso quien con su gran dedicación y 
apertura siempre nos supo dar una guía y por supuesto una mano amiga cuando 








A mis adorados padres, Segundo y Raquel quienes me aconsejaron y llenaron mi 
vida de valores, sabiduría y amor.  Sin ellos este trabajo jamás hubiera concluido 
y, por su esfuerzo y constancia, los amo con todo mi corazón. 
 
A mi esposo Freddy, quien con su apoyo incondicional, amor y dedicación auguró 
la terminación de este proyecto, lleno de esfuerzos aunados, perseverancia y 
mucho amor. 
 
A mis amados hijos André Sebastián, Melany Romina y Valentina Mikaela a 
quienes adoro y son mi razón de vivir; además, son la luz en el camino de mi vida 









AUTORIZACIÓN DE LA AUTORÍA INTELECTUAL 
 
Nosotros AGUAS ALMEIDA Santiago Fabricio y CEVALLOS KAROLYS Lorena 
Elizabeth en calidad de autores del trabajo de investigación o tesis realizada sobre 
“MODELO DE DESARROLLO Y APLICACIÓN DEL CUADRO DE MANDO 
INTEGRAL EN OPERADORAS PORTUARIAS, CASO PUERTO DE MANTA”, por 
lo presente autorizo a la UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR, hacer uso de 
todos los contenidos que me pertenecen o de parte de los que contienen esta 
obra, con fines estrictamente académicos o de investigación. 
 
Los derechos que como autores me correspondan, con excepción de la presente 
autorización, seguirán vigentes a mi favor, de conformidad con lo establecido en 
los Artículos 5, 6, 8, 9 y demás pertinentes a la Ley de Propiedad Intelectual y su 
Reglamento. 
 




Aguas Almeida Santiago Fabricio  Cevallos Karolys Lorena Elizabeth 











1. MODELO DE DESARROLLO Y APLICACIÓN DEL CUADRO DE MANDO 
    INTEGRAL EN OPERADORAS PORTUARIAS, CASO PUERTO DE MANTA….....……….1
    1.1 ANTECEDENTES…………………………………………………………………..………….1
    1.2 JUSTIFICACIÓN……………………………………………………………………...………..3
    1.3 IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA…………………………………………..….………….4
    1.4 DELIMITACIONES……………………………………………………………….…..………..5
          1.4.1 Temporal…………………………………………………………………….…..……….5
          1.4.2 Espacial………………………………………………………………….………………5
    1.5 MARCO TEÓRICO Y CONCEPTUAL………………………………………….……..……..5
    1.6 OBJETIVOS…………………………………………………………………….……...………34
           1.6.1 Objetivo General………………………………………….…………..…….…..  ……..34
           1.6.2 Objetivos Específicos…………………………………………………….……............34
    1.7 HIPÓTESIS………………………………………………………………………....………….34
           1.7.1 Hipótesis General………………………………………………………….…..……….34
           1.7.2 Hipótesis Específicas…………………….……………………………….…...……….35
    1.8 METODOLOGÍA…………………………………………………………………….…............35
    1.9 VARIABLES E INDICADORES…………………………………………………….…............37
    1.10 PLAN ANALITICO………………………………………………………………… 38
CAPITULO II
2. DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO…………………………………………………..……………42
    2.1 GENERALIDADES………………………………………………………………..……………42
    2.2 EL NEGOCIO PORTUARIO……………………………………………….……..……………46
    2.3 BREVE HISTORIA DE LOS PUERTOS ECUATORIANOS…………………..…………….48
           2.3.1 Sistema Portuario del Ecuador……………………………………….…..……………50
           2.3.2 Autoridades Portuarias…………………………………………………..………. ……54
    2.4 SITUACIÓN ACTUAL DE LOS PUERTOS PRINCIPALES………………...……………….56
    2.5 ANÁLISIS EXTERNO…………………………………………………………..….…………..61
           2.5.1 Macro Entorno……………………………………………………………...…………..62
                    2.5.1.1 Factores Económicos…………………………………………..….………….62
                    2.5.1.2 Factores Tecnológicos…………………………………………...……………62
                    2.5.1.3 Factores Políticos - Administrativas…………………………..….…………..62
                    2.5.1.4 Factores Sociales y Demográficos…………………………..…………. ……63
           2.5.2 Micro Entorno…………………………………………………………..…………. …..63
                    2.5.2.1 Análisis del Entorno Competitivo…………………………….…..……………63
                    2.5.2.2 Análisis de la Posición Competitiva……………………………..………. …...74
    2.6 PUERTO DE MANTA…………………………………………………………..….…………..  75
           2.6.1 Situación Actual…………………………………………………………..……….. …….78
           2.6.2 Análisis Interno del Puerto de Manta……………………………………...……………79
                    2.6.2.1 Cultura Organizacional…………………………………………..……….. .….80
                    2.6.2.2 Recursos de la Organización y Ventajas Competitivas…….….……. …….81
                    2.6.2.3 Cadena de Valor………………………………………………….…………….84
    2.7 ANÁLISIS MATRIZ FODA……………………………………………………….………. …....90  
                    2.6.2.3 Cadena de Valor………………………………………………….…………….84
    2.7 ANÁLISIS MATRIZ FODA……………………………………………………….………. …....90
CAPITULO III
3. DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO DEL PUERTO…………………………….. ……..98
    3.1  VISIÓN…………………………………………………………………………….…………... 98
    3.2  MISIÓN……………………………………………………………………………….……….. 99
    3.3  VALORES……………………………………………………………………………. ……….101
    3.4  OBJETIVOS ESTRATÉGICOS………………………………………………...……. ……..103
    3.5  POLÍTICAS……………………………………………………………………………. ……..107
    3.6  IDENTIFICACIÓN Y EVALUACIÓN DE ACCIONES ESTRATÉGICAS…….….………….107
    3.7  SELECCIÓN DE ALTERNATIVAS…………………………………………….…….. ……..108
    3.8  DESARROLLO DE PROGRAMAS Y PLANES DE ACCIÓN……………….…….. ……..110
    3.9  COSTO Y PRESUPUESTO…………………………………………………….…………..  110
    3.10 MATRIZ DE MARCO LÓGICO……………………………………………….……… ……..112
CAPITULO IV
4. CUADRO DE MANDO INTEGRAL DEL PUERTO……………………………..……………..116
    4.1 ANTECEDENTES………………………………………………………………..……………. 116
    4.2 ELEMENTOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL………………………..……………125
           4.2.1 La Misión……………………………………………………………………..………….125
           4.2.2 Las Líneas Estratégicas……………………………………………………..…………125
           4.2.3 Objetivos Estratégicos de las Perspectivas……………………………….………….126
                    4.2.3.1 Objetivo Estratégico para la Perspectiva Financiera…………….………….126
                    4.2.3.2 Objetivo Estratégico para la Perspectiva del Cliente…………….………….129
                    4.2.3.3 Objetivo Estratégico para la Perspectiva de Proceso Interno….…………..134
                    4.2.3.4 Objetivo Estratégico para la Perspectiva de Aprendizaje y
                                Crecimiento…………………………………………………….………. ……..138
           4.2.4 El Mapa Estratégico………………………………………………….…………. ……..140
           4.2.5 Indicadores Estratégico……………………………………………….………. ………140
           4.2.6 Metas…………………………………………………………………………… ………140
           4.2.7 Responsables………………………………………………………………… ………..140
           4.2.8 Matriz Tablero Comando……………………………………………………… ………141
CAPITULO V
5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES………………………………….……………….146
    5.1 CONCLUSIONES…………………………………………………………………… ………..146
    5.2 RECOMENDACIONES……………………………………………………………… ……….149
ANEXOS………………………………………………………………………………………………. 
BIBLIOGRAFÍA……………………………………………………………………………………..  
 RESUMEN EJECUTIVO 
La presente tesis desarrolla un modelo de gestión para implementar las 
estrategias de un puerto y su aplicación, utilizando dos herramientas: Plan 
Estratégico y Cuadro de Mando Integral que permite al Puerto el aprendizaje y 
corrección de sus deficiencias dentro de un proceso de mejora continua. 
El Capítulo I – (Planteamiento General): Constan las orientaciones básicas. 
El Capítulo II – (Diagnóstico Estratégico): Entorno en que se mueve el puerto, 
constituye la fuente de información para el siguiente capítulo. 
El Capítulo III – (Direccionamiento Estratégico): Utiliza las herramientas del 
Plan Estratégico y refleja información  del direccionamiento estratégico del puerto. 
El Capítulo IV – (Cuadro de Mando Integral): Estructura del mapa estratégico y 
CMI, que resumen, concentran y controlan la estrategia del puerto. 
El Capítulo V – (Conclusiones y Recomendaciones) 
The present thesis develops a management model in order to apply the strategies 
for a seaport and at the same time its application using two tools: Strategic Plan 
and Integral Chart in Charge which allow the port its learning and its deficiencies 
correction within a continuous improving process. 
Chapter I – (General formulation): The basic orientations figure out here. 
Chapter II – (Strategic Diagnostic): Environment where the seaports function, 
this is the source of information for the next charter. 
Chapter III – (Strategic Routing): This chapter uses the tools from the Strategic 
Plan which reflexes the information from the strategic routing of the seaport. 
Chapter IV- (Integral Chart in Charge): Structure of the strategic map and the 
CMI which summarizes firms up and controls the seaports strategic.  
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CAPITULO I  PLAN DE TESIS 
 
1. MODELO DE DESARROLLO Y APLICACIÓN DEL CUADRO DE MANDO 
INTEGRAL EN OPERADORAS PORTUARIAS, CASO PUERTO DE MANTA 
 
1.1  ANTECEDENTES 
 
La globalización permite el aumento significativo de la demanda por transporte 
marítimo; la misma que con los avances en el campo tecnológico, constituyen por 
una parte una de las columnas de la globalización, y que conjuntamente con la 
evolución producidas por las comunicaciones y los sistemas de información, sin 
contar con el acelerado proceso industrial, permitieron que la transportación 
marítima sea hoy por hoy, el medio más utilizado para el comercio internacional 
(importaciones y exportaciones). 
 
El comercio mundial se mantiene en constante crecimiento económico a pesar de 
la crisis que arrastra desde hace algunos años y que afectó duramente en el 2008.  
Este crecimiento se da por el servicio de millones de embarcaciones que 
conforman el transporte marítimo internacional que; a la vez, sumado al 
nacimiento de nuevas economías; especialmente, la incursión de los países de 
Asia y unos pocos de América Latina hacen que el comercio exterior se 
incremente notablemente. 
 
Según la Revista de Transporte Marítimo de la UNCTAD (United Nations 
Conference on Trade and Development), informa que la mayor parte del comercio 
a nivel mundial entre continentes y países se realiza a través de puertos 
marítimos; esto significa que, del total de productos comercializados en el planeta, 




Dentro de este contexto, los puertos constituyen un factor fundamental que facilita 
la dinámica del comercio no sólo a nivel mundial sino también local, regional y 
nacional. En el Ecuador, la mayor parte de las exportaciones e importaciones se 
las realizan a través de las mismas. 
 
Sin embargo, el negocio portuario tiene un alto grado de complejidad debido que 
tiene una estructura descentralizada y heterogénea que va a la par con un sin 
número de servicios que se ofrecen, entre los cuales podemos mencionar: 
 
- Servicios al buque (primera maniobra). Está relacionado con todos los 
servicios que se ofrecen al buque desde que llega al puerto.  Entre los principales 
se tiene: servicio de avituallamiento a las naves, servicios de remolque, estiba, 
amarre, carga y descarga. 
 
- Servicios en patio (segunda maniobra). La misma que tiene que ver con 
todo lo relacionado al manejo de la carga, desde el buque hasta su colocación en 
los patios, esto incluye trasbordo y almacenamiento; además, de consolidación  y 
des-consolidación de la mercadería que llega en contenedores. 
 
Lo anteriormente indicado, forman parte de las cadenas logísticas que pasan por 
un puerto, por lo que es imperativo contar con infraestructura, instalaciones, 
equipos y servicios adecuados que permitan cumplir con los requerimientos de 
todos los procesos que tiene lugar en un puerto; de esta manera, permitirá lograr 
una efectiva integración de estas cadenas en el puerto. 
 
En este puerto actúa también una multitud de agentes, las mismas que pueden ser 
empresas, organizaciones, etc…tanto públicas como privadas, las cuales se 
presentan de diferentes maneras: algunos compiten y otros comparten un mismo 
cliente, otros clientes conviven con proveedores de servicios, que por lo general, 
también están presentes en otros puertos en competencia. 
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Todos ellos están interrelacionados y constituyen en su conjunto el clúster 
portuario o Comunidad Portuaria; es decir, todas las actividades relacionadas con 
la llegada de mercaderías y barcos, estarían incluidas dentro del clúster. 
 
El clúster se lo puede definir como una concentración de empresas e instituciones 
especializadas que tienen las mismas actividades productivas y que están 
concentradas en una misma localidad. 
 
La Autoridad Portuaria constituye un agente significativo dentro del puerto con 
funciones diversas dependiendo del tipo de puerto y de su reparto con la iniciativa 
privada.  La misma debe desempeñar un papel de liderazgo y a la vez, ser el 
motor de esa Comunidad Portuaria. 
 
En nuestro caso de estudio, la Autoridad Portuaria de Manta (APM), ejerce la 
función de un puerto operador; construye la infraestructura, la superestructura, 
proporciona las instalaciones y el equipo; a la vez, explota y puede prestar ciertos 
servicios dentro del Puerto.  De esta manera, las empresas privadas aprovechan 
las instalaciones del puerto mediante autorizaciones y contratos a corto plazo. 
 
1.2  JUSTIFICACIÓN 
 
El presente trabajo de investigación pretende desarrollar un modelo que permita 
implementar el sistema de gestión empresarial Balanced Scorecard o Cuadro de 
Mando Integral, la misma que facilitará al Puerto de Manta en base a sus recursos 
y alcances, cumplir con su función y los objetivos que se hayan planteado. A la 
vez, mejorar la eficiencia y la competitividad del puerto, permitiendo diferenciarse 




Dentro de la Comunidad Portuaria, existen falencias en su estructura organizativa; 
debido a la falta de una estrategia común de puerto y la falta de un instrumento 
(Cuadro de Mando Integral) que permita gestionar esa estrategia. 
 
En la actualidad, es necesario contar con dichas herramientas, para poder hacer 
frente a un entorno de fuerte competencia entre puertos y entre cadenas 
logísticas. 
 
De ahí surge la necesidad de diseñar un modelo que permita identificar los 
principales procesos operativos y administrativos  que se cumplen en todas las 
áreas del Puerto con la finalidad de poder medirlos y evaluarlos. 
 
Además del desarrollo del método de Balanced Scorecard, el proyecto servirá de 
marco de referencia y, fuente de consulta para profesionales que quieran incurrir y 
desarrollar este tipo de sistema de gestión; de igual manera, esta información será 
de ayuda para los profesionales que estén involucrados en el negocio portuario. 
 
1.3  IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
Por lo general, muchos puertos se estancan o pueden crecer no necesariamente 
debido a sus deficiencias o logros, sino porque en parte están bajo las influencias 
de una actividad económica sobre las cuales ellos no tienen capacidad de influir.  
 
Es decir, que el crecimiento de un puerto depende del resultado de las actividades 
de importación y exportación del comercio y de su entorno industrial. 
 
El mundo moderno de hoy, no permite que la gestión portuaria actúe sobre el 
mercado de manera inactiva sino de forma pro-activa. Por lo que es imperativo 




La aplicación del Cuadro de Mando Integral permitirá un mejor control de sus 











La investigación se va a realizar en el Ecuador a través de la Cámara Marítima del 
Ecuador (CAMAE), Dirección General de la Marina Mercante y del Litoral 
(DIGMER), Dirección General de Intereses Marítimos (DIGEIM), Instituto 
Oceanográfico de la Armada (INOCAR), Asociación de Terminales Portuarios 
Privados del Ecuador (ASOTEP), Comisión Permanente del Pacífico Sur (CPPS), 
la Subsecretaría de Transporte Marítimo, Fluvial y Portuario y las Autoridades 
Portuarias de Guayaquil, Esmeraldas, Puerto Bolívar y Manta. 
 




Actualmente, las organizaciones deben contar con una buena administración 
estratégica, puesto que la estrategia es un factor clave para el éxito de una 
empresa. 
 
Peter Drucker fue uno de los primeros autores en aplicar el término de estrategia, 
el mismo que lo refiere como un proceso que existe desde que el negocio está en 
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el presente y donde debería estar, de acuerdo a lo que se haya planificado para 
un periodo de tiempo futuro.  Posteriormente, se la definiría como la disciplina de 
la administración estratégica.  Además, indica que los años posteriores a 1960 se 
suscitaron una serie de hechos y circunstancias como el estancamiento en la 
economía mundial y la post-segunda guerra mundial; por lo que prácticamente la 
administración estratégica se inició en la década de 1970.1 
 
“La administración estratégica es el arte y la ciencia de formular, 
implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que permiten a la 
organización alcanzar sus objetivos.  Ello implica integrar la administración, 
la mercadotecnia, las finanzas y la contabilidad, la producción y las 
operaciones, la investigación y el desarrollo y los sistemas computarizados 
de información para obtener el éxito de la organización”.  (Fred,1997) 
 
La presente tesis tiene como objeto fundamental diseñar un modelo en base al 
Cuadro de Mando Integral con la finalidad de mejorar la competitividad del Puerto 
de Manta, para ello utilizará la planeación estratégica como herramienta 
fundamental para su implementación. 
 
La metodología a utilizarse en el presente trabajo de investigación será el análisis 
documental y bibliográfico, con la finalidad de tener un marco de referencia que 
permita desarrollar el modelo enunciado. 
 
Se entiende por Modelo de Desarrollo: 
 Es un esquema a seguir, a fin de promover el progreso de un pueblo. Se 
trata de un marco de referencia para los encargados de elaborar las políticas 
públicas de un país. 
                                                          




Al elaborar o aplicar un modelo de desarrollo, el Gobierno busca mejorar la 
situación económica y laboral de la población, garantizar el acceso a la salud y a 
la educación, y brindar seguridad, entre otras cuestiones. El objetivo de un modelo 
de desarrollo es mejorar la calidad de vida.2 
 
 El concepto de “modelo de desarrollo” empezó a ser usado como 
herramienta clave de discusión de políticas públicas a mediados del siglo pasado, 
especialmente entre los economistas latinoamericanos como resultado, se 
implementaron estrategias que llevaron a distorsionar los mecanismos de precios, 
a extender la propiedad pública, a usar activamente las herramientas del Emisor y 
a definir algunos sectores económicos como “líderes”. Los precios dejaron de 
cumplir su función original y fueron utilizados para fines como la distribución del 
ingreso, la promoción de sectores líderes, y el otorgamiento de prebendas a 
grupos de presión. 3 
 
 Un modelo es una estructura conceptual que sugiere un marco de ideas 
para un conjunto de descripciones que de otra manera no podrían ser 
sistematizadas. De esta manera, su estructura es diferente de la que se supone 
existe en el conjunto de fenómenos de la naturaleza. El modelo concebido en esta 
forma, impulsa la inteligibilidad y ayuda a la comprensión de los fenómenos, ya 
que proporciona los canales de interconexión entre hechos que sin la existencia 
de los lazos inferenciales, podrían permanecer aislados e independientes unos de 
otros. 4 
 









En nuestro caso constituye una aplicación que permite alcanzar de forma eficiente 
y eficaz los objetivos planteados en nuestra propuesta de Gestión para el Puerto 
de Manta. 
 
En primera instancia, el modelo de Balanced Scorecard o Cuadro de Mando 
Integral es una herramienta administrativa gerencial que permite medir mediante 
indicadores, la eficiencia y eficacia de los distintos procesos operativos y 
administrativos en cada una de las áreas de la empresa, con la finalidad de 
alcanzar los objetivos estratégicos de la misma. Dichos objetivos e indicadores 
deberán estar alineados con las cuatro perspectivas del Balance Scorecard:  
 
1) Financiera.- Tiene que ver con aspectos tales como: la rentabilidad, el valor 
añadido económico, el retorno sobre la inversión, el crecimiento de las ventas y la 
generación de cash flow. 
 
2) Del cliente-  Entre los aspectos fundamentales se encuentran: la 
satisfacción del cliente, su fidelización, adquisición de nuevos clientes y la 
rentabilidad que el cliente genera a la empresa.  
 
3) Del Proceso interno.- Se refiere a la identificación de los procesos críticos 
que lleva a cabo cada área de la empresa, mismos que deben tenerse en cuenta 
para la construcción del Cuadro de Mando Integral. Adicionalmente, estos 
procesos internos críticos afectan a la satisfacción del cliente y a la consecución 
de los objetivos financieros de la organización. Es por eso que se debe 
implementar un modelo de cadena de valor que proporcione una perspectiva del 
proceso interno. El modelo de cadena de valor abarca tres procesos 
fundamentales: Innovación, Operaciones y servicio posventa.  
  
4) Aprendizaje y crecimiento.- Se refiere a la inversión en infraestructura-
personal, sistemas y procedimientos con la finalidad de cumplir con los objetivos 
9 
 
de crecimiento financiero a largo plazo. En resumen, es la inversión en el  capital 
humano misma que se enfoca en tres categorías dentro de la perspectiva de 
formación y crecimiento:   
 
1) Las capacidades de los empleados 
2) Las capacidades de los sistemas de información  
3) Motivación, empowerment y coherencia de objetivos5 
 
La planeación estratégica se utilizará como instrumento para la implementación 
del Cuadro de Mando Integral. 
 
 “James B. Quinn del Dartmouth College ha definido la estrategia como “el 
modelo o plan que integra las principales metas, políticas y cadenas de 
acciones de una organización dentro de una totalidad coherente” “. 
(HillC.&JonesG., 1996:5) 
 
En los años 50’s sólo existía un control presupuestario que se limitaba a los 
gastos, las misma que era realizado por el área de tesorería, no había análisis 
estratégico.  En los años 60’s surge la necesidad de mirar hacia el exterior, nace la 
planificación a largo plazo y los recursos internos condicionaban el resultado de 
dicha planificación.  En los años 70’s emerge la planificación estratégica, a la vez, 
se comienzan a formularse estrategias que ayudan a la organización a 
posicionarse en el mercado, sin embargo, existe desequilibrio entre estrategia de 
Mercado y estrategia de Organización.  En los años 80’s surge la Dirección 
Estratégica en al cual se busca la interdependencia entre Estrategia y 
                                                          
5
 R.,KAPLAN, D.,NORTON. (2002). Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard). 
Barcelona: Gestión 2000. p.37-43.  
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Organización.  En los años 90’s aparece la Dirección Estratégica Avanzada en al 
cual se integra el modelo de orientación al mercado con la introducción de estilos 
organizativos japoneses basados en la Mejora Continua, en esta etapa se da 
mayor énfasis en la reflexión estratégica.  En el nuevo milenio  empieza una 
organización basada en la Estrategia y en la sistematización de la gestión 
estratégica.  Ahí, Kaplan y Norton defienden el Cuadro de Mando Integral como el 
auténtico sistema de gestión estratégica. 6 
 
Un modelo de Planificación Estratégica consta de cinco componentes: 
 
1) Selección de la misión y las principales metas corporativas 
2) Análisis del ambiente competitivo externo de la organización, las mismas 
que permitirán identificar las oportunidades y las amenazas 
3) Análisis del ambiente operativo interno de la organización, las mismas que 
permitirán identificar las fortalezas y las debilidades 
4) Selección de estrategias en base a las fortalezas de la organización y que 
permitan la corrección de sus debilidades con el objeto de tomar ventaja de 
oportunidades externas y contrarrestar las amenazas externas 
5) Implementación de la estrategia7 
 






 C.,HILL&G.,JONES. (1996). ADMINISTRACION ESTRATEGICA. Santafe de Bogotá: McGRAW-
HILL INTERAMERICANA S.A. p.5-8 
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Gestión por Procesos 
El alto desarrollo del mundo industrial ha llegado a niveles de saturación de 
algunos productos, que sumado a la liberalización del comercio internacional, nos 
lleva a que solo los mejores puedan subsistir en mercados contraídos y de alta 
competencia (competitividad). El poder ha pasado de la oferta a la demanda 
convirtiendo al cliente, cada vez más exigente, en la razón de ser de cualquier 
negocio. Dentro de este marco, LA GESTION POR PROCESOS da un enfoque 
total al cliente externo desplegando al interior de la compañía sus necesidades 
(estándar mínimo) y sus expectativas (subjetivo), siendo el cumplimiento de éstas 
últimas las que generan valor agregado al producto o servicio. 
 La calidad, objetivamente, no existe. Es un concepto que encierra siempre una 
subjetividad. Alguien tiene que fijar los patrones de comparación que definan las 
características que debe tener un producto para considerarlo de calidad. 
Calidad dentro de un entorno empresarial orientado al producto o a los procesos 
productivos se ha entendido como: aptitud para el uso o conformidad a normas y 
especificaciones.  
La gestión tradicional ha estado orientada al efecto, el beneficio, olvidando su 
principal causa inmediata: Contar con clientes satisfechos y fieles. Cada persona 
concentra su esfuerzo en la tarea que tiene asignada, tratando de hacerla 
conforme a las instrucciones y especificaciones recibidas, pero con poca 
información con relación al resultado final de su trabajo. Aún en los procesos 
fabriles no es extraño que un productor no sepa, al menos claramente, cómo 
contribuye su trabajo al producto final. En los trabajos administrativos y de gestión 
esto es aún más frecuente.  
Esta estructura piramidal, muy válida en empresas done las decisiones siempre 
las toma el gran jefe, empieza a tener dificultades cuando se exige Calidad Total 
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en cada operación, en cada transacción, en cada proceso; pues obliga a ese gran 
jefe a multiplicarse, sobre todo en la supervisión.  
El origen de las estructuras tradicionales se basa en la fragmentación de procesos 
naturales, producto de la división del trabajo, y posterior agrupación de las tareas 
especializadas resultantes en áreas funcionales o departamentos. En estas 
estructuras tradicionales; ningún director de área es el único responsable del buen 
fin de un proceso, ya que la responsabilidad está repartida por áreas y en una 
misma transacción intervienen varias áreas. 
Así le tocaría a la dirección general responsabilizarse de ello. Si resumimos, en la 
gestión tradicional la DIRECCION GENERAL tiene que intervenir con mucha 
frecuencia en procesos completos, debido a que en un mismo proceso intervienen 
muchos departamentos o áreas con distintos responsables cuya única 
coordinación puede conseguirla la alta dirección. Además en éste tipo de 
organizaciones, la adaptación a los requerimientos del cliente suele ser más lenta 
y más costosa lo cual repercute directamente en la competitividad.  
Las organizaciones piramidales respondían bien a un entorno de demanda 
fuertemente creciente y previsible que pertenece ya al pasado. El poder real está 
pasando de la oferta a la demanda y el cliente, cada uno de ellos, se ha convertido 
en la única guía de todas las actuaciones empresariales. Este hecho, unido a las 
dificultades de prever la evolución futura del entorno competitivo, requiere de 
cambios profundos en la Empresa: en sus técnicas de gestión y en las personas.  
Se trata de volver a reunificar las actividades en torno a los procesos que 
previamente fueron fragmentados como consecuencia de una serie de decisiones 
deliberadas y de evolución informal, lo cual supone reconocer que primero son los 
procesos y después la organización que los sustenta para hacerlos operativos. Es 
ver el proceso como la forma natural de organización del trabajo. La estructura 
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puede o no coincidir con el proceso, ya que en un mismo puesto de trabajo puede 
realizar funciones para distintos procesos.  
Empresa, en un entorno orientado hacia el cliente, se define como:  
Organización que aplica unas capacidades o recursos para satisfacer 
determinadas necesidades de sus clientes.  
La empresa es un sistema de sistemas, cada proceso es un sistema de funciones 
y las funciones o actividades se han agrupado por departamento o áreas 
funcionales. LA GESTION POR PROCESOS consiste, pues, en gestionar 
integralmente cada una de las transacciones o procesos que la empresa realiza. 
Los sistemas coordinan las funciones, independientemente de quien las realiza. 
Toda la responsabilidad de la transacción es de un directivo que delega, pero 
conservando la responsabilidad final del buen fin de cada transacción. La dirección 
general participa en la coordinación y conflictos entre procesos pero no en una 
transacción o proceso concreto, salvo por excepción.  
Cada persona que interviene en el proceso no debe pensar siempre en cómo 
hacer mejor lo que está haciendo (división del trabajo), sino por qué y para quién 
lo hace; puesto que la satisfacción del cliente interno o externo viene determinada 
por el coherente desarrollo del proceso en su conjunto más que por el correcto 
desempeño de cada función individual o actividad.  
En LA GESTION POR PROCESOS se concentra la atención en el resultado de 
los procesos no en las tareas o actividades. Hay información sobre el resultado 
final y cada quien sabe como contribuye el trabajo individual al proceso global; lo 
cual se traduce en una responsabilidad con el proceso total y no con su tarea 
personal (deber).  
LA GESTION POR PROCESOS se fundamenta en la asignación de un directivo 
de la responsabilidad de cada uno de los procesos de la empresa. En su forma 
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más radical, se sustituye la organización departamental. En otras formas, quizás 
transicionales, se mantiene la estructura departamental, pero el responsable de un 
proceso tiene la responsabilidad del mismo, y al menos en lo que a ese proceso 
se refiere, puede tener autoridad sobre los responsables funcionales. 
La Gestión de los procesos tiene las siguientes características:  
 Analizar las limitaciones de la organización funcional vertical      para 
mejorar la competitividad de la Empresa. 
 Reconocer la existencia de los procesos internos (relevante): 
 Identificar los procesos relacionados con los factores críticos para el éxito 
de la Empresa o que proporcionan ventaja competitiva.  
 Medir su actuación (Calidad, Costo y plazo) y ponerla en relación con el 
valor añadido percibido por el cliente.  
 Identificar las necesidades de cliente externo y orientar a la Empresa hacia 
su satisfacción.    
 Entender las diferencias de alcance entre la mejora orientada a los 
procesos (qué y para quien se hacen las cosas) y aquella enfocada a los 
departamentos o a las funciones (cómo se hace). 
 Productividad del conjunto frente al individual (Eficacia global frente a 
Efectividad parcial). 
 El departamento es un eslabón de la cadena, proceso al que añade valor. 
 Organización en torno a resultados no a tareas. 
 Asignar responsabilidades personales a cada proceso.  
 Establecer en cada proceso indicador de funcionamiento y objetivo de 
mejora.  
 Evaluar la capacidad del proceso para satisfacerlos.  
 Mantenerlos bajo control, reduciendo su variabilidad y dependencia de 
causas no aleatorias (Utilizar los gráficos de control estadístico de procesos para 
hacer predecibles calidad y costo).  
15 
 
 Mejorar de forma continua su funcionamiento global limitando su 
variabilidad común 
 Medir el grado de satisfacción del cliente interno o externo, y ponerlo en 
relación con la evaluación del desempeño personal. 8 
La Calidad Total 
La Calidad Total es el estado más evolucionado dentro de las sucesivas 
transformaciones que ha sufrido el término Calidad a lo largo del tiempo. En un 
primer momento se habla de Control de Calidad, primera etapa en la gestión de la 
Calidad que se basa en técnicas de inspección aplicadas a Producción. 
Posteriormente nace el Aseguramiento de la Calidad, fase que persigue garantizar 
un nivel continuo de la calidad del producto o servicio proporcionado.  
Finalmente, se llega a lo que hoy en día se conoce como Calidad Total, un 
sistema de gestión empresarial íntimamente relacionado con el concepto de 
Mejora Continua y que incluye las dos fases anteriores. Los principios 
fundamentales de este sistema de gestión son los siguientes: 
 Consecución de la plena satisfacción de las necesidades y expectativas del 
cliente (interno y externo). 
 
 Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y 
procesos llevados a cabo en la empresa (implantar la mejora continua tiene un 
principio pero no un fin). 
 






 Total compromiso de la Dirección y un liderazgo activo de todo el equipo 
directivo. 
 
 Participación de todos los miembros de la organización y fomento del 
trabajo en equipo hacia una Gestión de Calidad Total. 
 
 Involucración del proveedor en el sistema de Calidad Total de la empresa, 
dado el fundamental papel de éste en la consecución de la Calidad en la empresa. 
 
 Identificación y Gestión de los Procesos Clave de la organización, 
superando las barreras departamentales y estructurales que esconden dichos 
procesos. 
 
 Toma de decisiones de gestión basada en datos y hechos objetivos sobre 
gestión basada en la intuición. Dominio del manejo de la información. 
 
La filosofía de la Calidad Total proporciona una concepción global que fomenta la 
Mejora Continua en la organización y la involucración de todos sus miembros, 
centrándose en la satisfacción tanto del cliente interno como del externo. 
 
Partes integrantes de un sistema de calidad 
 
La base de un Sistema de Calidad se compone de dos documentos, denominados 
Manuales de Aseguramiento de la Calidad, que definen por un lado el conjunto de 
la estructura, responsabilidades, actividades, recursos y procedimientos genéricos 
que una organización establece para llevar a cabo la gestión de la calidad (Manual 
de Calidad), y por otro lado, la definición específica de todos los procedimientos 
que aseguren la calidad del producto final (Manual de Procedimientos). El Manual 
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de Calidad nos dice ¿Qué? y ¿Quién?, y el Manual de Procedimientos, ¿Cómo? y 
¿Cuándo?. Dentro de la infraestructura del Sistema existe un tercer pilar que es el 
de los Documentos Operativos, conjunto de documentos que reflejan la actuación 
diaria de la empresa. 
 
Manual de calidad 
 
Especifica la política de calidad de la empresa y la organización necesaria para 
conseguir los objetivos de aseguramiento de la calidad de una forma similar en 
toda la empresa. En él se describen la política de calidad de la empresa, la 
estructura organizacional, la misión de todo elemento involucrado en el logro de la 
Calidad, etc. El fin del mismo se puede resumir en varios puntos: 
 Única referencia oficial. 
 Unifica comportamientos decisionales y operativos. 
 Clasifica la estructura de responsabilidades. 
 Independiza el resultado de las actividades de la habilidad. 
 Es un instrumento para la Formación y la Planificación de la Calidad. 
 Es la base de referencia para auditar el Sistema de Calidad. 
 
Manual de procedimientos 
 
El Manual de Procedimientos sintetiza de forma clara, precisa y sin ambigüedades 
los Procedimientos Operativos, donde se refleja de modo detallado la forma de 
actuación y de responsabilidad de todo miembro de la organización dentro del 
marco del Sistema de Calidad de la empresa y dependiendo del grado de 
involucración en la consecución de la Calidad del producto final. 
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Planificación estratégica y despliegue de la calidad 
 
La Planificación Estratégica de la Calidad es el proceso por el cual una empresa 
define su razón de ser en el mercado, su estado deseado en el futuro y desarrolla 
los objetivos y las acciones concretas para llegar a alcanzar el estado deseado. Se 
refiere, en esencia, al proceso de preparación necesario para alcanzar los 
objetivos de la calidad. Los objetivos perseguidos con la Planificación Estratégica 
de la Calidad son: 
 
 Proporcionar un enfoque sistemático. 
 Fijar objetivos de calidad. 
 Conseguir los objetivos de calidad. 
 Orientar a toda la organización. 




A través de los años los empresarios han manejado sus negocios trazándose sólo 
metas limitadas, que les han impedido ver más allá de sus necesidades 
inmediatas, es decir, planean únicamente a corto plazo; lo que conlleva a no 
alcanzar niveles óptimos de calidad y por lo tanto a obtener una baja rentabilidad 
en sus negocios. 
 





Según los grupos gerenciales de las empresas japonesas, el secreto de las 
compañías de mayor éxito en el mundo radica en poseer estándares de calidad 
altos tanto para sus productos como para sus empleados; por lo tanto el control 
total de la calidad es una filosofía que debe ser aplicada a todos los niveles 
jerárquicos en una organización, y esta implica un proceso de Mejoramiento 
Continuo que no tiene final.  Dicho proceso permite visualizar un horizonte más 
amplio, donde se buscará siempre la excelencia y la innovación que llevarán a los 
empresarios a aumentar su competitividad, disminuir los costos, orientando los 
esfuerzos a satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes. 
 
Asimismo, este proceso busca que el empresario sea un verdadero líder de su 
organización, asegurando la participación de todos que involucrándose en todos 
los procesos de la cadena productiva. Para ello él debe adquirir compromisos 
profundos, ya que él es el principal responsable de la ejecución del proceso y la 
más importante fuerza impulsadora de su empresa. 
 
Para llevar a cabo este proceso de Mejoramiento Continuo tanto en un 
departamento determinado como en toda la empresa, se debe tomar en 
consideración que dicho proceso debe ser: económico, es decir, debe requerir 
menos esfuerzo que el beneficio que aporta; y acumulativo, que la mejora que se 
haga permita abrir las posibilidades de sucesivas mejoras a la vez que se 
garantice el cabal aprovechamiento del nuevo nivel de desempeño logrado.  
 
James Harrington (1993), para él mejorar un proceso, significa cambiarlo para 
hacerlo más efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y cómo cambiar depende 




Fadi Kabboul (1994), define el Mejoramiento Continuo como una conversión en el 
mecanismo viable y accesible al que las empresas de los países en vías de 
desarrollo cierren la brecha tecnológica que mantienen con respecto al mundo 
desarrollado. 
 
Abell, D. (1994), da como concepto de Mejoramiento Continuo una mera extensión 
histórica de uno de los principios de la gerencia científica, establecida por 
Frederick Taylor, que afirma que todo método de trabajo es susceptible de ser 
mejorado (tomado del Curso de Mejoramiento Continuo dictado por Fadi Kbbaul). 
 
L.P. Sullivan (1CC 994), define el Mejoramiento Continuo, como un esfuerzo para 
aplicar mejoras en cada área de la organización a lo que se entrega a clientes. 
 
Eduardo Deming (1996), según la óptica de este autor, la administración de la 
calidad total requiere de un proceso constante, que será llamado Mejoramiento 
Continuo, donde la perfección nunca se logra pero siempre se busca. 
 
El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la 
esencia de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser 
competitivas a lo largo del tiempo. 
 
La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicación se puede 
contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organización. 
 
A través del mejoramiento continuo se logra ser más productivos y competitivos en 
el mercado al cual pertenece la organización, por otra parte las organizaciones 
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deben analizar los procesos utilizados, de manera tal que si existe algún 
inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como resultado de la aplicación de 
esta técnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro del mercado y hasta 
llegar a ser líderes. 
 




1. Obtener el compromiso de la alta Dirección. 
2. Se concentra el esfuerzo en ámbitos organizativos y de procedimientos 
puntuales. 
3. Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles 
4. Incrementa la productividad y dirige a la organización hacia la 
competitividad, lo cual es de vital importancia para las actuales organizaciones. 
5. Contribuye a la adaptación de los procesos a los avances tecnológicos. 




1. Cuando el mejoramiento se concentra en un área específica de la 
organización, se pierde la perspectiva de la interdependencia que existe entre 
todos los miembros de la empresa. 
2. Requiere de un cambio en toda la organización, ya que para obtener el 




3. En vista de que los gerentes en la pequeña y mediana empresa son muy 
conservadores, el Mejoramiento Continuo se hace un proceso muy largo. 
4. Hay que hacer inversiones importantes. 
 
El Proceso de Mejoramiento 
 
La búsqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en aceptar un 
nuevo reto cada día. Dicho proceso debe ser progresivo y continuo. Debe 
incorporar todas las actividades que se realicen en la empresa a todos los niveles. 
 
El proceso de mejoramiento es un medio eficaz para desarrollar cambios positivos 
que van a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los clientes, ya 
que las fallas de calidad cuestan dinero. 
 
Asimismo este proceso implica la inversión en nuevas maquinaria y equipos de 
alta tecnología más eficientes, el mejoramiento de la calidad del servicio a los 
clientes, el aumento en los niveles de desempeño del recurso humano a través de 
la capacitación continua, y la inversión en investigación y desarrollo que permita a 
la empresa estar al día con las nuevas tecnologías. 
 
Actividades Básicas de Mejoramiento 
 
De acuerdo a un estudió en los procesos de mejoramiento puestos en práctica en 
diversas compañías en Estados Unidos, Según Harrington (1987), existen diez 
actividades de mejoramiento que deberían formar parte de toda empresa, sea 
grande o pequeña: 
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1. Obtener el compromiso de la alta dirección. 
2. Establecer un consejo directivo de mejoramiento. 
3. Conseguir la participación total de la administración. 
4. Asegurar la participación en equipos de los empleados. 
5. Conseguir la participación individual. 
6. Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de control de 
los procesos). 
7. Desarrollar actividades con la participación de los proveedores. 
8. Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas. 
9. Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo y una 
estrategia de mejoramiento a largo plazo. 





Áreas que permiten el tránsito  
Acoderar 
Ubicación bien cercana del buque al muelle para proceder al amarre del mismo. 
Almacenes 
Lugares donde se depositan las cargas 
 
 





Análisis del Entorno 
Consiste en la determinación de los alcances y límites de una organización dentro 
del aspecto económico, social, político, cultural, etc. 
Análisis Interno 
Consiste en el análisis de los recursos tangibles e intangibles tales como: recursos 
financieros, máquinas y equipos, recursos humanos, tecnología, etc. que dispone 
o puede disponer una organización para sus operaciones actuales y/o futuras. 
Autoridades Portuarias 
Constituyen entidades de derecho público, con personería jurídica, patrimonio y 
fondos propios.  Las mismas están sujetas a las disposiciones de la Ley General 
de Puertos, La ley de Régimen Administrativo Portuario Nacional.  Las 
Autoridades Portuarias tienen como fines específicos dentro de sus respectivas 
jurisdicciones: planear, construir, mejorar, financiar, administrar y mantener los 
terminales marítimos fluviales a su cargo. 
Avituallamiento 
Es el servicio de aprovisionamiento, ya sean de víveres o de combustible a las 
naves o buques. 
Bases navales 
Además de tener la infraestructura de un puerto comercial, poseen instalaciones 
para el almacenamiento de municiones. 
Benchmarking 
Consiste en un proceso continuo y constante de medición de los productos y de 
los servicios propios y de las otras empresas conocidas y consideradas como 




líderes, con la finalidad de poder compararlos y buscar la excelencia para llegar a 
ser mejores que la competencia. 
Bitas y borlados 
Son estructuras metálicas que son utilizadas para amarrar a los buques. 
Bocana 
Pasa estrecho del mar que sirve de entrada a una bahía o fondeadero 
Buques 
Constituyen las embarcaciones grandes que pueden ser de vela o de motor. 
Cabotaje 
Es el tráfico comercial o navegación que se realiza a lo largo de la costa de un 
país. 
Cadena de Valor 
Es un modelo teórico popularizado por Michael E. Porter en su obra Competitive 
Advantage (Ventaja Competitiva) que describe el desarrollo de las actividades de 
una organización generando valor al cliente final.  
Calado 
Se refiere a  la profundidad del buque.  Es la distancia que existe entre el punto 
más bajo de la quilla y el nivel del mar. 
Calidad Total 
Forma de hacer negocios enfocado al cliente.  Tiene como objetivo mejorar la 




Canal de acceso 
Área donde ingresan las embarcaciones 
Cantil 
Sitio o lugar que forma escalón en la costa o en el fondo del mar. 
Cash Flow 
Conocido también como flujo de caja.  Consiste en la entrada y salida de caja o 
efectivo en un periodo determinado. 
Cluster 
Está definido como una concentración geográfica de empresa e instituciones 
conexas, pertenecientes a un campo concreto, unidas por rasgos comunes y 
complementarias entre sí (Porter, 1999; p.199). 
Coaching 
Es un proceso interactivo por medio del cual un coach (entrenador) asiste al 
coachee (cliente que recibe el coaching) a obtener lo mejor de sí mismo.  Dentro 
de este contexto, el coach ayuda a la persona a alcanzar los objetivos fijados con 
la utilización de sus propios recursos y habilidades de una manera eficaz.  El 
coachee es el sujeto que cuenta con la mayor y mejor información para resolver 
las situaciones a las que se debe enfrentar por lo tanto, el coach no enseña más 
bien asiste al coachee a lograr un aprendizaje de sí mismo. 
Competencias nucleares 
De acuerdo a Hamel y Prahalad (1990) son aquellas que determinan de manera 
crucial la ventaja competitiva de una organización. (MartínezD.&MillaA., 2005:93) 
Consolidación 




Son embalajes metálicos grandes y recuperable, de varios tipos y dimensiones 
normalizados internacionalmente y con dispositivos para facilitar su manejo. 
Contradique 
Segundo dique, construido cerca del primero para detener la aguas e impedir las 
inundaciones. 
Dique 
Muro o construcción para contener las aguas 
Duque de Alba 
Conjunto de pilotes sujetos por un zuncho de hierro o de otra manera, que se 
clavan en el fondo del mar en puertos y ensenadas y sirven como norayes. 
EBIT 
En inglés sería Earnings before interest and taxes, que significa utilidad antes de 
intereses e impuestos. 
Eficacia 
Consiste en la medición de los resultados alcanzados en función de los objetivos 
que se han propuesto, con la presunción de que estos objetivos se mantienen 
alineados con la visión que se ha definido antes. 
Eficiencia 






Significa potenciación o empoderamiento que consiste en el hecho de delegar 
poder y autoridad a los subordinados; además, de conferirles el sentimiento de 
que son dueños de su propio trabajo. 
Escollera 
Obra hecha con piedras echadas al fondo del agua, para formar un dique de 
defensa contra el oleaje, para servir de cimiento a un muelle o para resguardar el 
pie de otra obra.   
Eslora 
Es la dimensión de un buque  desde la proa hasta la popa.  
Dársena 
En aguas navegables, parte resguardada artificialmente para surgidero o para la 
cómoda carga y descarga de embarcaciones. 
Depósito 
Lugar donde se deposita 
Des-consolidación 
Consiste en sacar la mercadería del contenedor 
Estiba 
Proceso de movimiento de mercadería a través de estibadores que distribuyen y 
colocan la carga adecuadamente en una embarcación con un máximo de 
seguridad para el buque y su tripulación, tratando de ocupar el mínimo de espacio 




Faro de Montjuic 
Es una clásica construcción de principio de siglo la cual tiene una espectacular 
vista del Puerto de Barcelona  
Gestión por Procesos 
Es la forma de gestión de toda la organización en base a los procesos, las mismas 
que consisten en una serie de actividades orientadas a generar un valor añadido. 
Hinterland 
Constituye el territorio o área de influencia.  Es la región interna situada tras un 
puerto, donde se recogen las exportaciones y se distribuyen las importaciones. 
Indicadores 
Son puntos de referencia que entregan información tanto cualitativa como 
cuantitativamente.  Está constituida por percepciones, hechos, números, opiniones 
o medidas que contribuyen al desenvolvimiento de un proceso y su evaluación. 
Iniciativa Privada 
Básicamente se refiere a las concesiones.  Derecho de explotación de bienes y 
servicios por parte de una empresa a otra por un período de tiempo determinado. 
Marco Lógico 
Consiste en una metodología que permite comunicar los objetivos de un proyecto 
en un solo marco o matriz.  Permite organizar, manejar y enfocarse hacia un 
objetivo común (misión).  También permite la incorporación de las necesidades y 
puntos de vista de los actores de un proyecto y su entorno.  Examina el 
desempeño de un programa en todas sus etapas. 
Mejora continua 




Monte o peñasco escarpado que sirve de marca a los navegantes en la costa 
Muelle 
Obra de piedra, hierro o madera, construida en dirección conveniente en la orilla 
del mar o de un río navegable, y que sirve para facilitar el embarque y el 
desembarque de cosas y de personas, e incluso, a veces para abrigo de las 
embarcaciones.   
Operador Portuario 
Empresa que puede ser pública o privada, se encarga del manejo de la carga, 
descarga, transporte y almacenamiento de la mercancía desde que llega al puerto 
hasta la salida del mismo, en este proceso incluye la custodia de la carga. 
Pantalán 
Muelle o embarcadero pequeño para barcos de poco tonelaje, que avanza algo en 
el  mar. 
Posventa 
Incluye todo el soporte necesario que permite apoyar al cliente en el uso de un 
servicio o producto, todo esto se da después de una venta. 
Popa 
Constituye la parte trasera de un buque. 
Proa 






Permite la estancia segura de los buques, la misma que cuenta con obras, 
instalaciones y servicios, permitiendo realizar operaciones de carga, descarga y 
almacenaje de las mercancías e inclusive permite el tránsito de viajeros. 
Puerto de Abrigo 
Se crea exclusivamente para proporcionar un refugio temporal a los barcos con el 
propósito de protegerlos de las tormentas. 
Puertos comerciales 
Poseen muelles e instalaciones que permiten la carga y descarga de los buques; 
además, de puntos de abastecimientos de combustibles y espacios que permiten 
la reparación de barcos. 
Puertos Naturales 
Como su nombre lo indica, estos puertos están protegidos de manera natural por 
bahías, penínsulas, cabo o islas. 
Puertos mejorados 
Son los puertos que se han mejorado con la construcción de rompeolas y otras 
instalaciones, además de de ofrecer de forma natural abrigo. 
Puertos artificiales 
Corresponde a la construcción de instalaciones donde no existía ningún abrigo 
natural. 
Quilla 
Pieza que puede ser de madera o de hierro y que va de popa a proa por la parte 




Llegada de una embarcación a un puerto como fin de su viaje o para continuar la 
navegación después de un reconocimiento. 
Remolcador 
Barco pequeño que se utiliza para ayudar a los buques en las operaciones de 
acoderamiento en el muelle. 
ROA 
Acrónimo de Return On Assets.  Significa retorno o rentabilidad sobre los activos.   
Silos 
Estructura diseñada para almacenaje 
Sistema de Gestión de la Calidad 
Es una forma de mejorar el funcionamiento de una organización, enfocada al 
cliente y dentro del marco de mejora continua. 
Terminal Ferroviaria 
Pocos puertos cuenta con ello, lo tiene el Puerto de Barcelona 
Testero 
Macizo de mineral con dos caras descubiertas, una horizontal inferior y otra 
vertical. 
Valor Añadido Económico 
Consiste en la determinación de la rentabilidad obtenida por la empresa, 
deduciendo de la utilidad de operación neta de impuestos, lo que corresponde el 




Ventaja que una empresa tiene con respecto a otras empresas de la competencia. 
Teus 
Twenty-foot Equivalent Unit. Es la unidad de medida de los contenedores. 
UAFIR 
Utilidad antes de financiamiento e impuesto sobre la renta. 
Zona de Actividades Logísticas 
Dos nodos marítimos influencian el transporte marítimo: los puertos y las Zonas de 
Actividades Logísticas.  En vez de operar de manera independiente entre sí, estos 
en la actualidad se conectan de manera más fluida con el propósito de agilizar las 
operaciones y aportar un  mayor valor agregado al movimiento general de las 
cargas. Los puertos modernos deben formar parte de las cadenas logísticas como 
son la de producción, transporte y distribución y no debería desarrollar sus 
actividades de manera independiente.  Las Zonas de Actividades Logísticas 
Portuarias generan valor agregado de diversas maneras, tales como la agrupación 
y des--agrupación de cargas, el embalaje, etiquetado, etc. 
Zona de Fondeo 
Es la zona alejada del muele en la que los barcos permanecen anclados en 
espera de utilizar los muelles. 
Zonas Francas 
Constituye un área delimitada y autorizada por un país, específicamente, el 
Presidente de la República crea las zonas francas mediante decreto ejecutivo.  
Esta brinda ventajas especiales con relación comercio exterior, aduanero, 
tributario, cambiario, financiero, y el tratamiento de capitales y laboral.  Los 
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usuarios que se instalan en las zonas francas para realizar actividades autorizadas 
podrán ser personas naturales o jurídicas, nacionales o extranjeras.  Estos 
usuarios se dedican a la producción y comercialización de bienes para la 
exportación o reexportación, también  a la prestación de servicios vinculados con 
el comercio internacional o a la prestación de servicios turísticos, educativos y 
hospitalarios.  
1.6   OBJETIVOS 
 
1.6.1 OBJETIVO GENERAL 
 
Diseñar un modelo de gestión en base al Cuadro de Mando Integral en el Puerto 
de Manta, como referente de las operadoras portuarias del país, con la finalidad 
de mejorar su competitividad. 
 
1.6.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
 Describir la Situación actual del Puerto de Manta. 
 Identificar los problemas, políticas y estrategias para mejorar el 
funcionamiento del Puerto de Manta. 
 




1.7.1 HIPÓTESIS GENERAL 
 
Conociendo, la situación actual del Puerto de Manta, sus nudos críticos, es factible 




1.7.2 HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
  
 Un adecuado diagnóstico estratégico permite obtener una línea de 
base e identificar los nudos críticos del Puerto de Manta. 
 
 Contar con una descripción de los procesos y la cadena de valor, 
permitirá establecer adecuadamente las líneas de intervención. 
 
 El Cuadro de Mando Integral se convertirá en el marco orientador de 




La metodología consiste en el estudio del método, por lo que forma parte del 
proceso de investigación.  El método es el modo ordenado de estructurar y de 




Este método identifica los diferentes componentes del trabajo de investigación y 
los separa con el fin de estudiar las características y los factores críticos de cada 
uno de ellos. 
 
Debido a que descompone un aspecto complejo en sus elementos más simples, 




Este método analiza el trabajo de investigación de procedencia universal a lo 





Este método analiza el trabajo investigativo partiendo de premisas particulares 




Este método aporta al trabajo de investigación un análisis de la información, desde 
la perspectiva de su desarrollo y evolución en el tiempo para terminar con una 




Secuencia de procedimientos que permite el manejo de datos tanto cualitativo 
como cuantitativamente en una investigación.  Se recopilará datos de estudios 
anteriores y actuales, las mismas que mediante la tabulación permitirá analizarlos, 
representarlos y por ende contrarrestar hipótesis. 
 
TÉCNICAS E INSTRUMENTOS 
 
Las técnicas constituyen un conjunto de mecanismos que permiten la recolección 




Este proceso consiste en la selección de datos relevantes para la investigación.  
La misma que debe planificarse de antemano con el objetivo de reunir los 







Esta técnica se basa en la revisión de libros, revistas, informes, boletines, 




Este proceso se la realiza para conocer estados de opinión o hechos específicos 




Es una técnica que consiste en el diálogo entablado entre dos o más personas. 
 
1.9  VARIABLES E INDICADORES. 
 
El punto de partida es la elaboración de las estrategias para posteriormente 
formular las variables e indicadores que permitirán evaluar el cumplimiento de las 
mismas.   
 













(Variables) Indicadores Forma de Cálculo 
Financiero ROA 
Resultado del ejercicio/Total del 






atendidos en el día  
Proceso interno  
Tiempo de carga y 
descarga de un 
contenedor 
Nº de contenedores cargados y 
descargados por hora 
Aprendizaje y 
Crecimiento  
% de empleados 
capacitados en el 
año  
Nº de empleados capacitados 
en el año/Total de empleados  
 
 
1.10 PLAN ANALÍTICO 
 
MODELO DE DESARROLLO Y APLICACIÓN DEL CUADRO DE MANDO 




1.3 Identificación del Problema 
1.4 Delimitación 
1.4.1 Delimitación Espacial 
1.4.2 Delimitación Temporal 
1.5 Marco Teórico y Conceptual 
1.6 Objetivos 
1.6.1 Objetivo General 
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1.6.2 Objetivo Específicos 
1.7 Hipótesis 
1.7.1 Hipótesis General 
1.7.2 Hipótesis Específicas 
1.8  Metodología 
1.9  Variables e Indicadores 





2.2 El negocio portuario 
2.3 Breve historia de los puertos ecuatorianos 
2.3.1 Sistema Portuario del Ecuador 
2.3.2 Autoridades Portuarias 
2.4 Situación actual de las operadoras portuarias 
2.5 Análisis Externo 
2.5.1 Macro entorno 
2.5.1.1 Factores Económicos 
2.5.1.2 Factores Tecnológicos 
2.5.1.3 Factores Políticos 
2.5.1.4 Factores Sociales y Demográficos 
2.5.2 Micro entorno 
2.5.2.1 Análisis del entorno competitivo 
2.5.2.2 Análisis de la posición competitiva 
2.6 Puerto de Manta 
2.6.1 Situación Geográfica 
2.6.2 Análisis Interno del Puerto de Manta 
2.6.2.1 Cultura organizacional 
2.6.2.2 Recursos de la organización y ventajas competitivas  
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2.6.2.3 Cadena de Valor 
2.7 Análisis Matriz FODA 
 




3.3 Valores  
3.4 Objetivos Estratégicos  
3.5 Políticas 
3.6 Identificación y evaluación de acciones Estratégicas 
3.7 Selección de alternativas   
3.8 Desarrollo de Programas y Planes de Acción  
3.9 Costo y Presupuesto 
3.10 Matriz de Marco Lógico 
 
CUADRO DE MANDO INTEGRAL DEL PUERTO 
 
4.1 Antecedentes 
4.2 Elementos del Cuadro de Mando Integral 
4.2.1 El Mapa Estratégico 
4.2.2 La Misión 
4.2.3 Las Líneas Estratégicas 
4.2.4 Objetivos Estratégicos de las Perspectivas 
4.2.4.1 Objetivo Estratégico para la Perspectiva Financiera 
4.2.4.2 Objetivo Estratégico para la Perspectiva del Cliente 
4.2.4.3 Objetivo Estratégico para la Perspectiva de Proceso Interno 
4.2.4.4 Objetivos Estratégicos para la Perspectiva de Aprendizaje y 
Crecimiento 





4.2.8 Matriz Tablero de Comando 
 




































El transporte se lo puede entender como la acción de llevar bienes o personas de 
un lugar a otro; también se lo puede entender como el conjunto de diversos 
medios que permite el traslado de bienes o personas. 
 
Dentro de la historia de la humanidad, los medios de transporte han tenido un 
papel fundamental.  Su evolución que va desde el esfuerzo físico humano y el uso 
de animales hasta la invención de máquinas lo cual ha permitido el desarrollo del 
intercambio comercial.  Dándose de esta manera el transporte internacional, que 
constituye el transporte de mercancías o personas de un país a otro. 
 
Un puerto constituye el centro del transporte marítimo puesto que se integra en sí 
mismo conjuntamente con el transporte terrestre y el comercio, consiguiendo un 
alto valor añadido cuando las actividades del puerto se profesionalizan y 
especializan, de ahí la tecnología y la información juegan un papel esencial 
además, de una creciente preocupación por el medio ambiente. 
La existencia de la actividad marítima constituye la razón de ser de los puertos por 
lo que se puede decir que, su función es la de actuar como intercambiadores entre 
los modos tanto de transporte marítimo como terrestres. 
 
De acuerdo al Diccionario de la Lengua de la Real Academia Española, define el 
puerto como “el lugar natural o construido en la costa o en las orillas de un río, 
defendido de los vientos y dispuesto para detenerse las embarcaciones y para 
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realizar las operaciones de carga y descarga de mercancías, embarque y 
desembarco de pasajeros entre otras actividades”. 
 
El transporte de mercancías a través de los mares, ha ido evolucionando de 
manera conjunta con los puertos.  La evolución del transporte se da de acuerdo a 
las necesidades del comercio, la capacidad técnica de  construir barcos con mayor 
capacidad de carga, más  ágiles y eficientes; adicionalmente, se cuenta con los 
progresos tecnológicos en el campo de las comunicaciones y la navegación.  
Asimismo, la actividad y los servicios portuarios han sufrido cambios  debido a las 
exigencias de los usuarios y de sus clientes. 
 
En épocas pasadas, los puertos constituían los sitios donde se resguardaban las 
embarcaciones y en donde se desarrollaban con facilidad las operaciones de 
carga, descarga, embarque y desembarque.  Por lo general, la existencia de un 
puerto ha permitido el crecimiento y el desarrollo de algunas ciudades; además, 
representa un factor estratégico del comercio internacional y, a su vez, contribuyen 
a la generación de ingresos para las arcas del estado entre otras. 
En el año 1992, la organización United Nations Conference on Trade and 
Development (UNCTAD), estableció una clasificación de los puertos por 
generaciones.  La misma que se basaba en una serie de consideraciones o 
parámetros básicos tales como: carga principal manipulada, características de la 
organización y producción, ámbito de actividades que se desenvuelve el puerto y 
las estrategias del desarrollo portuario. 
 
Se considera como Puertos de Primera Generación hasta los años ’60, donde los 
puertos eran simplemente lugares donde la carga era transferida entre buque y 
tierra.  Dichos puertos constituían puntos de conexión de modos de transporte 
aislados; asimismo, ocurría con la carga y descarga, tenían almacenamiento 
tradicional, entrega de mercancías y servicios a la navegación.  Un puerto de 
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Primera Generación, es la que tiene poca participación de los intereses del 
comercio y hace poco énfasis en la comercialización del puerto. 
 
Después del decenio de 1960, están los Puertos de Segunda  Generación.  Aquí 
existía una comprensión amplia en el Gobierno y en toda la Comunidad Portuaria, 
donde el Puerto es un centro de servicios para el transporte, la industria y el 
comercio. 
 
En el decenio de 1980, aparece los Puertos de Tercera Generación, la misma que 
se caracteriza por la estructuración de la comunidad portuaria, hay la integración 
del puerto en las cadenas logísticas, existe la sensibilidad por el cliente.  El puerto 
es considerado como centro de distribución y generación de valor añadido, puesto 
que promueve el comercio para la generación de ganancias y negocios 
productores de valor agregado. 
 
El secretariado de UNCTAD, a finales de 1999, definió los Puertos de Cuarta 
Generación como aquel que físicamente se encuentra separado pero, al mismo 
tiempo posee vínculos a través de operadoras comunes o de una administración 
común.  Estas las constituye grandes empresas portuarias a nivel global; además, 
existe cooperación entre comunidades portuarias. Ejemplos de Puertos de Cuarta 
Generación, tenemos al Hutchinson Port Holdings, Dubai Ports World, entre otras, 
las mismas que poseen terminales de contenedores a nivel mundial. 
   
Conjuntamente con la evolución de los puertos, se desarrolló la utilización de los 
contenedores metálicos para el transporte marítimo.  Ésta fue inicialmente 
utilizada por los años 45 por el ejército de Estados Unidos para el traslado de 
suministros. 
 
Inicialmente, los contenedores tenían diversas dimensiones hasta que en la 
década de los sesenta se estableció la estandarización de las medidas, materiales 
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y pesos de los contenedores; la misma que, facilitará su uso en los diferentes 
medios de transporte tales como: buques, ferrocarriles, camiones y aviones.   
 
Las profundas transformaciones en el transporte marítimo han contribuido en el 
aumento del tamaño de los buques así como también al desarrollo del transporte 
de mercancías en contenedores.  Esto obliga a su vez, al crecimiento de los 
puertos para poder atender las nuevas necesidades que imponen las grandes 
cantidades de contenedores que los buques transportan. 
 
El uso de contenedores posee varias ventajas como son: el fácil almacenamiento 
y el desarrollo de equipos especializados para su manejo, por lo permite una fácil 
manipulación de la mercancía desde los barcos a tierra y a otros modos de 
transporte, permitiendo de esta manera reducir el tiempo de carga y descarga de 
la mercancía.  Ver Gráfico No. 1. 
 
   Gráfico N° 1 







                            Fuente: El ciudadano.gob.ec 
 





Los primeros años de la navegación marítima tenían como funciones principales la 
pesca y el comercio.  La pesca consiste en la extracción de recursos vivos del mar 
la cual era el alimento principal de las zonas costeras que empezarían a 
conservarse mediante dos técnicas: salado y ahumado. 
 
Inicialmente, el comercio era el trueque en la cual cambiaban un bien por otro, 
ésta se transformó con la aparición del dinero pasando a ser el cambio de un 
objeto por dinero. 
  
Las mercancías necesitaban un transporte que pudiera ir a todos los continentes 
por lo que, alcanzando el mar, la navegación marítima se convirtió velozmente en 
un hilo conductor del comercio internacional. 
 
El crecimiento de la economía conjuntamente con la del transporte, en los últimos 
años ha dado lugar al transporte multimodal, la misma que se caracteriza por una 
combinación de las distintas formas de transportación, entrelazándose para 
transportar una misma mercadería desde un punto a otro. 
 
La actividad portuaria constituye la actividad económica de una región.  El 
desarrollo de la producción industrial y del comercio hace que exista una mayor 
demanda de los servicios de transporte marítimo por lo que aumenta de esta 
manera el negocio portuario; la misma que, está condicionada por los ciclos 
económicos. 
 
Un puerto tiene como función económica generar beneficios tanto a los 
productores que generan las mercancías de exportación como a los consumidores 
finales que reciben las mercancías de importación, esto se da cuando las 
mercancías pasan por dicho puerto. 
Esta función económica se alcanza mediante la reducción del costo generalizado 
del transporte.  Dicho costo generalizado está compuesto por el coste monetario, 
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el tiempo empleado y los riesgos asociados por las perdidas, los daños, las 
interrupciones y los retrasos. 
 
La transferencia de pasajeros y mercancías entre mar y tierra y viceversa 
constituye la función principal de las instalaciones de los puertos. 
   
El transporte marítimo permite el traslado de mercancías en grandes volúmenes; 
además, es conveniente puesto que es el menos caro de los medios de 
transporte. 
 
El tráfico de mercancías o pasajeros constituyen la actividad portuaria; por lo que 
el buque, las mercancías, los pasajeros y los medios de transporte constituyen los 
usuarios del puerto.  El puerto está constituido por infraestructura e instalaciones 
para atender dicha actividad portuaria.  Adicionalmente, existen empresas que 
prestan servicios a dichos usuarios.  Dentro de este contexto, las empresas que 
prestan servicios en los puertos y los usuarios forman parte de la Comunidad 
Portuaria. 
 
La terminal portuaria es aquella instalación que integra en sí misma la esencia de 
la actividad portuaria, permitiendo la transferencia de mercancías entre el modo 
marítimo y el terrestre  
 
En el Anexo No. 1 se puede apreciar la nomenclatura portuaria utilizada para un 
puerto en general. 
 
La operación portuaria se da dentro de una terminal portuaria.  Acá se incluyen las 
fases de estiba/desestiba, carga/descarga, almacenamiento  de mercancías, 
recepción y evacuación de las mismas a través de los medios de transporte. 
Además, existen otras funciones suplementarias como el control aduanero, 
48 
 
almacenaje, llenado y vaciado de contenedores y otras, que podrían ser realizados 
fuera del recinto del puerto. 
 
Los ingresos de las Autoridades Portuarias son obtenidos por las tarifas que 
corresponden al uso de las infraestructuras, por la ocupación de superficies que 
puede estar dentro de un régimen de concesión y prestación de servicios.  
Mientras mayor sea las actividades portuarias, mayor será los ingresos de dichas 
Autoridades y de sus concesionarios.  Las tarifas constituyen un mecanismo por el 
cual se recibe una compensación por la actividad desarrollada. 
 
Dentro de este contexto, el objetivo microeconómico de un puerto es la de 
maximizar su nivel de tráfico  y su diversificación con la finalidad de aumentar las 
cifras del negocio y por ende su beneficio. 
 
El tráfico depende de factores exógenos en la cual el puerto no puede controlar y, 
de factores endógenos al puerto sobre el cual si puede generar un impacto.  Se 
entiende como factores endógenos lo material, institucional, económico, comercial 
o tarifario.  De ahí surgen como factores de competitividad, los aspectos 
comerciales y geográficos, la productividad de los terminales, el nivel de precios 
de los servicios esencialmente. 
 
Por otro lado, el objetivo macroeconómico del puerto es la de maximizar su 
impacto sobre la economía local, regional y nacional sobre los operadores 
económicos; de esta manera, genera empleo, riqueza y valor añadido. 
 
2.3  BREVE HISTORIA DE LOS PUERTOS ECUATORIANOS 
 
El comercio en el Ecuador era servido solo por empresas navieras extranjeras 
hasta 1970, puesto que no tenía naves de su bandera para el transporte de sus 
productos; más bien, solo existía la Flota Bananera Ecuatoriana. 
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En 1958 se creó la Autoridad Portuaria de Guayaquil, por lo que la Armada del 
Ecuador contribuyó  con la formación de sus oficiales en las ciencias del mar, 
enviándoles a importantes universidades del mundo, en especial,  al Instituto 
Tecnológico de Massachussets (MIT). 
 
A partir del 1970, se podría decir que Ecuador inicio su desarrollo marítimo, debido 
a que se emitieron leyes tales como: la Ley General de Puertos, la Ley de 
Fomento a la Marina Mercante entre otros. 
Más tarde, se crearon las Autoridades Portuarias de Manta, Puerto Bolívar y de 
Esmeraldas.  También se crearon las Superintendencias de los terminales 
petroleros de: Balao (Esmeraldas), La Libertad (Santa Elena) y el Salitral 
(Guayaquil). 
  
De esta manera, también se desarrolló una gran industria atunera, que en 1970 
solo existían unas pocas naves de la empresa norteamericana INEPACA la misma 
que no producía mucho, por lo que permitió que, hoy por hoy, el Ecuador tenga 
una gran industria atunera a nivel mundial, la misma que se encuentra localizada 
en Manta, Posorja y la ciudad de Guayaquil. 
Los nuevos desafíos que experimentará el negocio naviero a partir del 2014, hace 
que sea imperativo la necesidad de que los cuatros puertos del Ecuador cuente 
con una nueva ley.   Las nuevas exclusas del Canal de Panamá se abrirán en ese 
año, la misma que permitirá el paso de mega-buques que cruzarán del Océano 
Atlántico al Pacífico con cargas de hasta 12.500 contenedores. 
 
En la dictadura de Guillermo Rodríguez Lara, se expidió la ley de Puertos por lo 
que ésta data de 1966.  Se expidió en el 2000 un reglamento general, en el que 
recién se incluyó que son puertos; además, consta el capitulo referente a 
concesiones y modernizaciones de terminales.  Existe también expedición de 
reglamentos de servicios, un tarifario y otro sobre reclamos pero ninguna se 
articula en una ley. 
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La directora del AAPA (Asociación de Autoridades Portuarias de América), Lucía 
Fernández, cree necesario la creación de un nuevo cuerpo legal, puesto que hace 
15 años, la mayoría de los países de la región cambiaron sus leyes para crecer.  
Dentro de este contexto, el panorama jurídico no genera confianza al no tener ley. 
 
2.3.1   SISTEMA PORTUARIO DEL ECUADOR 
  
El Consejo Nacional de la Marina Mercante y Puertos constituye el más alto 
Organismo que asesora al Gobierno en materia naviera y portuaria.  Tienen como 
funciones: 
 
 Aprobar el Reglamento Tarifario para las entidades portuarias; 
además, los cambios o modificaciones que tuvieren en dicho reglamento. 
 
 Decidir la conveniencia para poder establecer nuevos puertos en 
base a los intereses nacionales, las zonas de influencia, la Política Nacional de 
Transporte y el Plan de Desarrollo. 
 
 Autorizar el uso de puertos o instalaciones marítimas o fluviales 
con propósito comercial, por parte de personas naturales o jurídicas privadas o 
públicas.  
  
DIGMER funciona desde el año de 1951 por lo que la Dirección General está en 
la ciudad de Guayaquil por ser el principal puerto del Ecuador.  Tiene Direcciones 
Regionales en Esmeraldas, Manta, Puerto Bolívar y San Cristóbal – Galápagos y 
sus respectivas Capitanías de Puerto. 
 
La Dirección General de la Marina Mercante y del Litoral (DIGMER) tiene como 
función ejecutar las políticas marítimas, fluviales y portuarias que determinan el 
Consejo Nacional de la Marina Mercante y Puertos y en su calidad de Autoridad 
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Marítima Nacional velar por el fiel cumplimiento de las Leyes, Reglamentos, 
Acuerdos o Convenios Internacionales que regulen la actividad marítima.   
 
Dentro de este contexto, contempla también todo lo relacionado en materia de 
seguridad para la navegación y la protección de la vida en el mar; además, de la 
prevención y el control de la contaminación del medio marino.  
 
DIGMER administra las actividades propias de la marina mercante nacional, el 
transporte vía acuática de personas y bienes, los puertos privados, estatales y 
petroleros, así como también garantizar la vida en el mar.   
 
Así mismo, elabora y aplica la legislación marítima con la finalidad de regular y 
controlar las actividades marítimas y portuarias en el país y a su vez, el transporte 
marítimo internacional y de cabotaje.  Supervisa las actividades relacionadas con 
la infraestructura portuaria nacional, y facilita las estadísticas que tiene como 
finalidad informar el movimiento marítimo y portuario de: naves, carga, 
hidrocarburos y turistas. 
 
El Ministerio de Transporte y Obras Públicas (MTOP) fue creado mediante el 
Decreto Ejecutivo No.8 del 15 de enero del 2007, el mismo que cuenta con la 
Subsecretaría de Puertos y Transporte Marítimo y Fluvial que con el Decreto 
Ejecutivo No.1111 del 27 de mayo del 2008 pasó DIGMER a ser una dependencia 
administrativa de esta Subsecretaría. DIGMER es traspasado al Ministerio de 
Transporte y Obras Públicas por lo que la Subsecretaría de Puertos y Transporte 
Marítimo y Fluvial asume las funciones y atribuciones de DIGMER como autoridad 
portuaria nacional y de transporte marítimo y fluvial.  Al mismo tiempo, se  crea la 






Este traspaso se da puesto que antes la DIGMER era administrada por la Fuerza 
Naval y hoy por la administración civil.  Justificaron este traspaso en base a que 
los temas portuarios tienen en su mayoría un componente de comercio exterior y 
que compete por lo tanto su manejo a un organismo de una sociedad civil 
organizada como el Ministerio de Transporte.  
 
Aducen de igual manera, que en todos los países del mundo, en lo que respecta a 
puertos, capitanías y actividades mercantes es manejada por civiles profesionales 
técnicos. 
 
En el Ecuador hay 24 terminales portuarias: 4 son puertos de propiedad estatal, 17 
son puertos privados y 3 son los puertos especiales.  Ver Gráfico No. 2. 
  
Los puertos del país se han constituido en Autoridades Portuarias Publicas, las 
mismas que están conformadas por puertos comerciales (puertos estatales y 

















Gráfico N° 2 
 
SISTEMA PORTUARIO DEL ECUADOR 
 
 
                                 
               
              Fuente: Comunidad Andina 
 
 
Los puertos estatales son regidos por la Ley General de Puertos y por la Ley de 
Régimen Administrativo Portuario Nacional.  
 
La administración de los puertos privados no depende de la Autoridad Portuaria 
Nacional (DIGMER) pero es regulada por la Autoridad Marítima (Consejo Nacional 
de la Marina Mercante y Puertos) para su funcionamiento y su operación.   
 
Los puertos especiales son administrados y operados por la Dirección de la 
Marina Mercante y del Litoral. 
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Las importaciones y las exportaciones de las mercancías son de Chile, Rusia, 
Argentina, China, Italia, Brasil, Bélgica, Perú, Colombia y los Estados Unidos.  
 
2.3.2 AUTORIDADES PORTUARIAS 
  
Los puertos sirven al comercio internacional y benefician la economía por el 
desarrollo de una actividad de interés público, potenciando de esta manera, el 
crecimiento económico en sus zonas de influencias puesto que crea empleos y 
riqueza.  El Estado interviene debido a que ejerce una función pública.  Por lo que, 
el estado define cómo debería ser el sistema portuario en cada país y por lo tanto 
tiene la facultad de establecer las políticas de gestión de sus puertos.   
 
La administración responsable que vela la aplicación de las directrices 
gubernamentales en cada puerto se llama Autoridad Portuaria. 
  
Básicamente se la puede definir como una organización pública que administra y 
gestiona el puerto.  Viene de la palabra en inglés Port Authority o Port 
Administration) 
 
Las Autoridades Portuarias son entidades de derecho público, personería jurídica, 
patrimonio y fondos propios, y sujetas a las disposiciones de la Ley General de 
Puertos, de la Ley de Régimen Administrativo Portuario Nacional, y a las normas 
generales o especiales que afecten su vida administrativa. 11 
 
Al Consejo Nacional de la Marina Mercante y Puertos les corresponde delimitar el 
área donde las Autoridades Portuarias podrán ejercer su jurisdicción solo en las 
zonas portuarias que ha sido determinado por dicho Consejo.  
 





Las Autoridades Portuarias tienen como fines específicos: planear, mejorar, 
construir, administrar, financiar y mantener los terminales marítimos fluviales a su 
cargo.  Ver Gráfico No. 3. 
 
Las cuatro Autoridades Portuarias de norte al sur son: Esmeraldas, Manta, 
Guayaquil y Puerto Bolívar. 
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                                       AUTORIDADES PORTUARIAS 
 
           







2.4 SITUACION ACTUAL DE LOS PUERTOS PRINCIPALES 
 
El Plan de Modernización del Estado se inició en Marzo de 1993, en la cual la 
resolución del poder Ejecutivo decreta que toda la administración de los puertos 
debe ser concesionada a empresas privadas, nacionales o extranjeras. La 
concesión portuaria es una modalidad que permite la delegación de los servicios 
públicos a la iniciativa privada para que ésta sea la que preste los servicios.  El 
objetivo es que las instalaciones que comprenden los puertos de Guayaquil, 
Manta, Bolívar y Esmeraldas se modernicen y presten un mejor servicio.  Además, 
busca descentralizar el Estado, desburocratizarlos y crear nuevos sistemas de 
trabajo. 
 
Puerto de Guayaquil 
 
- Las actividades del Puerto están concesionadas para unos 20 años.  Se 
adjudicó el contrato para una empresa filipina que se llama International Container 
Terminal Services Inc (ICTIS), la misma que a su vez contrató a Contecon 
Guayaquil S.A. (CGSA) como unidad operativa local. 
 
- A partir de 1999, la terminal de graneles fue concesionada a Andipuerto 
Guayaquil S.A. 
 
- El puerto de Posorja está localizado a 119 km de Guayaquil, en la 
desembocadura del Río Guayas.  Este puerto compite con el puerto de Manta.  
Realizan actividades de pesca por lo que el Grupo Albacora (España) recibe en el 
2006, la concesión permanente con el fin de construir y operar una terminal de 




- Cuenta con una ubicación geográfica de: 0216’51’’ Latitud Sur y 7954’49’’ 
Longitud Oeste. 
 
- Opera en una superficie de 250 hectáreas.  Está a 1km de distancia de la 
ciudad y está conectada por carreteras asfaltadas a Quito (420km), a Machala 
(182km), a Cuenca (250km) y a Manta (190km). 
 
- Tiene una profundidad máxima de 9.6m. con el dragado permanente. La 
Dirección General de Intereses Marítimos (DIGEIM) firma con la Autoridad 
Portuaria de Guayaquil (APG), un acuerdo de dragado permanente a partir del 
2008 contando con tres máquinas para este proceso. 
 
- Posee 9 muelles, 5 de ellas tiene 925m de largo la misma que es utilizada 
para carga general, 3 muelles con 555m de longitud destinada para los 
contenedores y 1 muelle con 155m de largo usada para graneles sólidos y 
líquidos. 
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                   Fuente: Autoridad Portuaria Puerto de Guayaquil 
Puerto de Manta 
 
En el apartado 2.6 de este mismo capítulo, se tratará sobre el Puerto de Manta. 
 
Puerto de Esmeraldas 
 
- La Autoridad Portuaria de Esmeraldas (APE) recibió el 15  de julio del 2010 
las instalaciones del Puerto Internacional, debido a que se dio por terminado el 
contrato de concesión a favor del Consorcio Puerto Nuevo Milenio S.A. (CPNM). 
La  firma del acta de finiquito del contrato fue de mutuo acuerdo. 
 
- La gestión integral del Puerto se la otorgó a la Colombo – Ecuatoriana 
CPNM que firmó el 15 de julio del 2004 el contrato de prestación de Uso de 
Servicios por un plazo de 25 años.  La Autoridad Portuaria coordinaba y regulaba 
las actividades de la empresa concesionaria. 
 
- De acuerdo a Gregorio Tello, presidente del Directorio de APE, la 
terminación del contrato se dio por incumplimiento por parte del concesionario; en 
base al informe de una auditoría de DIRNEA e investigaciones de la Secretaría 
Nacional de Transparencias, en la cual se señala la falta de ejecución de obras y 
el retraso en el dragado del puerto. 
 
- Constituye el segundo puerto marítimo en este año  que retorna a manos 
del Estado.  El primer caso fue en el Puerto de Manta, en la cual Terminales 
Internacionales del Ecuador (TIDE), filial del Grupo Hutchinson Port Holdings 
(Hong Kong) abandonó el contrato de concesión. 
 





- Tiene una superficie de 65 hectáreas, y está a 2 km de la ciudad de 
Esmeraldas.  Se conecta por carreteras asfaltadas a Guayaquil ( 465km) y a Quito 
(320km). 
 
- Tiene una profundidad máxima de 11.5m. 
- Tiene 3 muelles (2 de 350m de largo y 1 de 105m de longitud) 
- Sus instalaciones de almacenamiento llegan a los 8.000 metros cuadrados 
y en lo que respecta a patios y otras áreas llegan a los 267.000 metros cuadrados. 
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El Puerto de Puerto Bolívar 
 
- La Autoridad Portuaria de Puerto Bolívar (APPB), inició en el año de 1996 el 
proceso de concesión.  El 17 de septiembre del 2000, los habitantes de El Oro 
mediante consulta popular de autonomías, se pronunciaron en contra de la 
concesión.  En abril del año 2001, el directorio de la Autoridad Portuaria llamó a la 
concesión del Puerto Bolívar pero, fue truncada puesto que la Asamblea Provincial 
de El Oro presentó el recurso de amparo constitucional, a través del Gobierno 
Provincial Autónomo, basándose en  los resultados de la consulta popular en la 
cual se pronunciaba que Portuaria sea para los orenses. 
 
- Debido a estos factores mencionados, se ha retrasado el proceso de 
concesión del puerto, la misma que permanece pendiente indefinidamente.   
 
- Su ubicación geográfica es: 0315’55’’ latitud Sur y 8000’01’’ longitud 
Oeste. 
 
- Tiene una superficie de 42 hectáreas.  Está localizado a 5.5km fuera de la 
ciudad de Machala y, conectadas por carreteras asfaltadas a Guayaquil (152km) y 
Cuenca (180km). 
 
- Tiene una profundidad máxima de 10.5m.   
 
- Cuenta con 2  muelles.  Uno de 130m de longitud y otra de 260m de 
longitud. 
 


















                              Fuente: Autoridad Portuaria Puerto Bolívar 
 
2.5 ANALISIS EXTERNO 
 
Hoy en día, es importante prestar atención a los aspecto o factores externos, la 
misma que consiste en detectar y evaluar los acontecimientos y las tendencias 
que se dan en el entorno de una organización y que están más allá de sus control 
y que  podrían perjudicar o beneficiar de manera significativa. 
 
La razón de ser de realizar un análisis externo es la detección de oportunidades y 





oportunidades y a su vez, elaborar estrategias para eludir y/o reducir las 
consecuencias provenientes de las amenazas. 
2.5.1 MACRO ENTORNO 
 
El análisis del macro-entorno permitirá realizar un adecuado diagnóstico de la 
situación actual y futura de dicho entorno con la finalidad de detectar las 
amenazas y oportunidades del puerto. 
  
Este análisis permitirá la obtención de las fortalezas y debilidades que afectan al 
puerto.  
 
A continuación se define los tipos de variables a considerar para el análisis del 
entorno.  Estas variables se las conoce también como dimensiones del entorno. 
 
2.5.1.1 FACTORES ECONÓMICOS 
 
El sistema económico en el que se desenvuelve el puerto es afectado por este tipo 
de dimensión puesto que, afecta a su naturaleza y dirección. 
 
2.5.1.2 FACTORES TECNOLÓGICOS 
 
Este aspecto tecnológico tiene gran importancia dentro del sector portuario debido 
a los cambios significativos e incidentes que se producen en la tecnología y que 
afectan directa e indirectamente a los usuarios del puerto así como también a los 
sistemas de información y comunicación. 
   
2.5.1.3 FACTORES POLÍTICOS-ADMINISTRATIVAS 
 
Esta dimensión comprende los factores administrativos, legales y reguladores 





2.5.1.4 FACTORES SOCIALES Y DEMOGRÁFICOS 
 
Esta dimensión recoge los valores, actitudes, creencias así como también formas 
de vida que giran en torno al puerto tales como: las condiciones ecológicas, 
culturales, demográficas, religiosas, educativas y étnicas de todo el sistema social 
en su conjunto. 
 
2.5.2 MICRO ENTORNO 
 
Este análisis constituye el conjunto de actores y factores que afectan directamente 
sobre los resultados del puerto y los de sus competidores. 
 
2.5.2.1 ANÁLISIS DEL ENTORNO COMPETITIVO 
 
Los puertos constituyen un importante enlace dentro de la cadena de transporte, 
de tal manera que afecta la competitividad del país su nivel de eficiencia.  Una 
buena eficiencia portuaria da como resultado precios menores de exportación lo 
que favorece la competitividad de los productos del país en los mercados 
internacionales. 
 
La competencia dentro del puerto se da por la situación geográfica de los 
diferentes operadores, de la capacidad de sus instalaciones e  infraestructuras; 
además, de su nivel de explotación, tecnológico y del compromiso por la calidad. 
 
Otra competencia que se da, es la del modo de transporte marítimo con respecto a 
otras.  El transporte marítimo tiene como ventaja que es económico puesto que 
consume poca energía y; además, favorece al medio ambiente, y no presenta 
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problemas de congestión constituyéndose en una buen alternativa para reducir la 
congestión en las carreteras. 
 
La competencia entre los puertos, dependerá del tipo de gestión privada que se 
constituirá en un factor decisivo que permitirá amortizar las inversiones realizadas 
con el volumen de mercancías que llegan al puerto. 
 
Las concesiones constituyen una tendencia de desarrollo, la cual está centrada en 
la búsqueda del equilibrio entre las operaciones de una empresa privada y la 
participación del Estado.   
 
Contribuye un impulso para la mejora de la eficiencia de los puertos debido a la 
independencia del puerto de los mecanismos propios del estado y a la inversión 
de capitales que, conjuntamente con la oportuna y adecuada gestión comercial del 
inversionista, aumente el trabajo del puerto atrayendo nuevos tráficos y, a la vez, 
facilitando y diversificando los servicios a los clientes. 
 
La concesión permite que un puerto sea competitivo; además de eficaz y 
moderno.  A la vez, situar a un puerto concesionado dentro del contexto de los 
grandes puertos del mundo. 
 
Adicional a lo anteriormente indicado,  parte del éxito de un puerto sea ésta 
empresa pública o privada o con sus variantes, se debe al manejo de cargas. 
 
A continuación, se hace un breve análisis del movimiento de carga que ha tenido 
los puertos ecuatorianos: 
 
El Puerto de Guayaquil ha mantenido el liderazgo en cuanto al movimiento de 
carga contenerizada y no contenerizada, como se puede observar desde el año 
2005 hasta el 2008 en que se tiene información, el Puerto de Guayaquil maneja en 
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promedio 580.000 TEU’s por año, seguido de los puertos privados que manejan 
un promedio de 195.000 TEU’s por año. Por  
otro lado, el Puerto de Manta no posee un movimiento fuerte de contenedores; así 
vemos que, desde el 2005 hasta el 2006 manejó un promedio de 26.500 TEU’s 
por año y, en los dos últimos años es decir 2007 y 2008 bajó a un promedio de 
2.300 TEU’s por año.  
 
Cuadro N° 1 
 
                MOVIMIENTO DE TEU’s PUERTOS ECUATORIANOS 
 
PUERTOS  2005 2006 2007 2008 
Autoridad Portuaria de 
Esmeraldas 
            
3,335  
          
28,650  
          
45,038  
            
54,885  
Autoridad Portuaria de Manta           
38,748  
          
14,269  
            
2,912  
              
1,642  
Autoridad Portuaria de Puerto 
Bolívar 
          
22,546  
          
23,625  
          
36,640  
            
48,101  
Autoridad Portuaria de 
Guayaquil 
        
567,608  
        
603,693  
        
597,622  
          
566,195  
Privados          
115,638  
        
142,437  
        
212,108  
          
308,760  
     
TOTAL          
747,875  
        
812,674  
        
894,320  
          
979,583  
 
Fuente: Subsecretaria de Puertos y Transporte Marítimo y Fluvial, Boletín 
Estadístico Portuario, año 2008 
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Elaboración: Los Autores 
 
Gráfico N° 7 
 




Fuente: Subsecretaria de Puertos y Transporte Marítimo y Fluvial, Boletín 
Estadístico Portuario, año 2008 
Elaboración: Los Autores 
 
Para el año 2008 el Puerto de Guayaquil arribaron 1.277 naves ocupando el 
primer puesto en torno a los puertos ecuatorianos, esto significa que, en el Puerto 
de Guayaquil manejaron 7.263.573 toneladas métricas, este valor incluye carga 
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Por otro lado, Puerto Bolívar se constituye en el segundo puerto del país en 
cuanto al manejo de carga. Para el año 2008 arribaron 557 naves y se manejaron 
1.775.513 toneladas. Para el caso del Puerto de Manta, arribaron 241 naves y en 
total se manejaron 653.412 toneladas métricas como se puede observar en el 
siguiente cuadro.  
 
 
Cuadro N° 2 
 
 
IMPORTACIONES Y EXPORTACIONES Y NAVES ARRIBADAS 






Fuente: Subsecretaria de Puertos y Transporte Marítimo y Fluvial, Boletín 
Estadístico Portuario, año 2008 
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Fuente: Subsecretaria de Puertos y Transporte Marítimo y Fluvial, Boletín 
Estadístico Portuario, año 2008 
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Fuente: Subsecretaria de Puertos y Transporte Marítimo y Fluvial, Boletín 
Estadístico Portuario, año 2008 
Elaboración: Los Autores 
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Cuadro N° 3 
 
RESUMEN DE CARGA EN TONELADAS METRICAS 
 
PUERTOS  2005 2006 2007 2008 
Autoridad Portuaria de 
Esmeraldas 
          
692,822  
          
807,487  
          
740,171  
         
1,067,604  
Autoridad Portuaria de Manta 
          
676,358  
          
700,646  
          
585,979  
             
653,412  
Autoridad Portuaria de Puerto 
Bolivar 
      
1,427,173  
      
1,503,866  
      
1,783,326  
         
1,775,313  
Autoridad Portuaria de 
Guayaquil 
      
6,434,295  
      
6,541,357  
      
7,145,278  
         
7,263,573  
     
TOTAL  
      
9,230,648  
      
9,553,356  
    
10,254,754  
       
10,759,902  
 
Fuente: Subsecretaria de Puertos y Transporte Marítimo y Fluvial, Boletín 
Estadístico Portuario, año 2008 
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Fuente: Subsecretaria de Puertos y Transporte Marítimo y Fluvial, Boletín 
Estadístico Portuario, año 2008 
Elaboración: Los Autores 
 
El Puerto de Guayaquil sigue manteniendo el liderazgo en cuanto al manejo de 
carga.  
En carga general, el Puerto maneja un promedio de 2.100.000 toneladas métricas 
al año. Puerto Bolívar es el segundo puerto que maneja más carga de este tipo, en 
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cambio tiene uno de los promedios más bajos, en promedio mueve 39.000 
toneladas métricas por año. Cabe indicar que carga general se considera a carga 




Cuadro N° 4 
 
MOVIMIENTO DE CARGA GENERAL PUERTOS ECUATORIANOS 
 
PUERTOS 2005 2006 2007 2008
Autoridad Portuaria de Esmeraldas -                 465,212        403,905        499,060           
Autoridad Portuaria de Manta 21,260           33,238           33,895           68,861              
Autoridad Portuaria de Puerto Bolivar 1,365,074     1,446,470     1,603,614     1,576,042        
Autoridad Portuaria de Guayaquil 2,009,608     1,917,014     2,066,802     2,485,683        
TOTAL 3,395,942     3,861,934     4,108,216     4,629,646        
 
 Fuente: Autoridad Portuaria de Manta, Estadísticas de carga de los Puertos 
Públicos Ecuatorianos período 1994-2005; Subsecretaria de Puertos y Transporte 
Marítimo y Fluvial, Boletín Estadístico Portuario, año 2008 
Elaboración: Los Autores 
 
 
En granel sólido, el Puerto de Guayaquil maneja en promedio 645.000 toneladas 
métricas; mientras que, Manta maneja en promedio 377.000 toneladas métricas. 









Cuadro N° 5 
 
 
MOVIMIENTO DE CARGA GRANEL SOLIDO PUERTOS ECUATORIANOS 
 
 
PUERTOS 2005 2006 2007 2008
Autoridad Portuaria de Esmeraldas -                 172,526        128,181        289,432           
Autoridad Portuaria de Manta 322,477        377,122        369,096        436,378           
Autoridad Portuaria de Puerto Bolivar -                 -                 -                 -                    
Autoridad Portuaria de Guayaquil 460,277        497,251        895,320        727,794           
TOTAL 782,754        1,046,899     1,392,597     1,453,604        
 
 Fuente: Autoridad Portuaria de Manta, Estadísticas de carga de los Puertos 
Públicos Ecuatorianos período 1994-2005; Subsecretaria de Puertos y Transporte 
Marítimo y Fluvial, Boletín Estadístico Portuario, año 2008 




En granel líquido ocurre lo contrario, Manta en promedio maneja 149.000 
toneladas métricas por año; por otro lado, Guayaquil maneja 48.000 toneladas 









Cuadro N° 6 
 
MOVIMIENTO DE CARGA GRANEL LIQUIDO PUERTOS ECUATORIANOS 
 
PUERTOS 2005 2006 2007 2008
Autoridad Portuaria de Esmeraldas -                 59,742           103,181        135,574           
Autoridad Portuaria de Manta 132,976        185,267        145,717        130,732           
Autoridad Portuaria de Puerto Bolivar -                 -                 -                 -                    
Autoridad Portuaria de Guayaquil 54,085           47,899           39,818           49,164              
TOTAL 187,061        292,908        288,716        315,470           
 
 Fuente: Autoridad Portuaria de Manta, Estadísticas de carga de los Puertos 
Públicos Ecuatorianos período 1994-2005; Subsecretaria de Puertos y Transporte 
Marítimo y Fluvial, Boletín Estadístico Portuario, año 2008 
Elaboración: Los Autores 
 
 
2.5.2.2 ANÁLISIS DE LA POSICIÓN COMPETITIVA 
 
Una comunidad portuaria tiene como objetivo mejorar la posición competitiva del 
puerto, por lo que debe orientarse a la satisfacción de sus clientes, para ello 
deberán ser eficientes.  Además, deben captar nuevos clientes y obtener la 
fidelidad de los clientes actuales para lo cual deberán ser competitivos. 
 
De acuerdo al Diario El Comercio del 12 de julio del 2010, informa que en el año 
2009, los cuatros puertos principales del Ecuador, movilizaron 9,7 millones de 
toneladas métricas, en la cual el 70.5% se concentra en Guayaquil. 
  
El puerto de Guayaquil, constituye el único puerto donde funcionó la concesión y, 
es la única terminal que opera con dos grúas pórticos que permite la operación de 
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cargas más pesadas.  Se pretende invertir sistemas automáticos que ayuden a 
mover la carga. 
 
El puerto de Esmeraldas tiene su fortaleza en la exportación de astillas que son 
utilizadas en la elaboración de celulosa para papel, ingresos de vehículos en 
partes y ensamblados.   
 
La pesca constituye la actividad que le da vida al puerto de Manta.  Ahí recalan 
123 naves de la flota atunera. Existe también descarga a granel, ingresos de autos 
y hace dos meses están también realizando exportación de banano.  Por ser una 
terminal de mar abierto, se pretende convertirla en un puerto de transferencia de 
carga a nivel internacional, además, se busca ampliar sus muelles y llegar a 
profundidades de hasta 20 metros.  Tiene una visita promedio anual de 25 
cruceros lo cual lo ha posicionado como un puerto turístico desde hace 25 años. 
 
Por último, el  puerto de Puerto Bolívar se dedica en su mayor parte a la 
explotación de banano, se pretende transformarla en terminal multipropósito. 
 
2.6 PUERTO DE MANTA 
 
El 24 de octubre de 1966, se crea la Autoridad Portuaria de Manta a través del 
Decreto Ejecutivo No.1373.  Iniciando así sus funciones el 12 de noviembre del 










Gráfico N° 11 
 










                         
                     Fuente: Autoridad Portuaria de Manta 
 
 
Con el buque de bandera colombiana “Ciudad de Buenaventura”, el 20 de febrero 
de 1968, se acoderó en los muelles de Manta,  inaugurando de esta manera sus 
servicios portuarios. 
 
De acuerdo a la Autoridad Portuaria de Manta, al puerto llegan naves 
internacionales con registro de 10.000 toneladas en sus muelles de agua 
profunda, brindando servicios tanto a los buques como a la carga y, por ende, a 






Actualmente, el Puerto de Manta es miembro de la SURCRUISE  y en los últimos 
cinco años ha recibido 44 embarcaciones las mismas que transportaron 34.434 
pasajeros y 15.142 tripulantes.  SURCRUISE (Asociación de Puerto de Cruceros 
del Cono Sur) es una organización integrada por algunos puertos de América del 
Sur  que son utilizados por cruceros turísticos de todo el mundo cuyo objetivo es la 
de lograr que los destinos del Cono Sur sean los más frecuentados.  Inicialmente, 
SURCRUISE comenzó con países tales como: Chile, Uruguay, Argentina y el Sur 
de Brasil. 
 
        
   Gráfico N°12 
 
                                                           CONO SUR 
 
 
                                                 




Tal como se puede observar en el Gráfico N° , la ubicación de los países que 
inicialmente conformaron SURCRUISE. 
 
2.6.1 SITUACIÓN ACTUAL 
  
El Puerto de Manta fue concesionado el 16 de noviembre del 2006 por 30 años a 
la empresa concesionaria Terminales Internacionales de Ecuador (TIDE) miembro 
de la operadora portuaria  the Hutchison Port Holdings Group (HPH).   
 
En febrero del 2009 dejó el puerto de Manta por discrepancias con el régimen y 
luego de administrar esas instalaciones por dos años. 
 
- Con una ubicación geográfica de: 0055’35’’ Latitud Sur, 8043’02’’ Longitud 
Oeste. 
 
- Opera en una superficie de 74 hectáreas. Está a 2km de distancia de la 
ciudad y se conecta por carreteras asfaltadas a Guayaquil (190km) y Quito 
(400km). 
 
- Tiene una profundidad máxima de 13m. 
 
- Cuenta con tres muelles, dos muelles de espigón de 200m de longitud cada 
uno y uno destinado para la pesca y cabotaje. 
 
- Las instalaciones de almacenamiento llegan a los 2.300 metros cuadrados y 
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          Gráfico N° 13 
 
 












     Fuente: Autoridad Portuaria de Manta 
 
 
2.6.2 ANÁLISIS INTERNO DEL PUERTO DE MANTA 
 
El análisis interno consiste en el estudio de muchos factores o elementos que 
puedan existir dentro de una organización con la finalidad de evaluar los recursos 






La organización debe detectar las fortalezas y las debilidades para poder diseñar 
las estrategias que permitan el aprovechamiento de las fortalezas y a su vez, 
elaborar estrategias para eliminar las debilidades. 
 
2.6.2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
La Autoridad Portuaria de Manta tienes valores y políticas claramente definidos 
que inculca entres sus empleados, de tal manera que ocasiona que haya sentido 
de pertenencia hacia la empresa.  Generando de esta manera, un ambiente de 
familiaridad y armonía. 
 
El respeto por las diferencias personales tanto internas como externas (clientes, 
usuarios, etc.) constituye su principal valor.  Esto sumado el clima ameno y la 
tranquilidad laboral constituye las principales ventajas que cuenta la APM. 
 
Toda empresa tiene su propia cultura y básicamente es el recurso humano el que 
genera la cultura en una organización.  Esto se debe a que existe una permanente 
interacción entre dirigentes y dirigidos y los actores externos tales como los 
proveedores y los clientes entre otros. 
La CULTURA CORPORATIVA, es el conjunto de pensamientos, filosofías y 
costumbres, creencias, principios y valores producidos dentro de un ciclo, por los 
procedimientos y sistemas propios de la organización, que en gran medida son 
influenciados por sus dirigentes.12 
 
En la APM se considera a los empleados como pilar de la entidad.  Ver Anexo No. 
2. 
 






2.6.2.2 RECURSOS DE LA ORGANIZACIÓN Y  VENTAJAS 
COMPETITIVAS 
 




El Puerto de Manta cuenta con dos muelles internacionales, cada uno posee dos 
atracaderos con una longitud de 200 mts por 45 mts de ancho y una profundidad 
de 12 mts.  Adicionalmente el muelle internacional 2 posee dos rampas con una 
longitud de 12mts por 6 mts de ancho y una profundidad de 9mts cada uno.  
 
Áreas de Almacenaje 
 





En esta área se desarrollan todas las actividades administrativas inherentes a los 
servicios portuarios, tales como, Presidencia, Gerencia General, unidades de 
asesorías, Departamentos de Administración, Finanzas, y Técnico exceptuándose 




Las obras exteriores consisten en: 
 
Patios Pavimentados, se refiere a los accesos vehiculares incluido los 
estacionamiento, construido en hormigón con malla de hierro. 
 
Canchas Deportivas, son de piso de hormigón simple alisado, pintado y 
marcados para uso de juegos múltiples. 
 
Graderío Cubierto, se ubica frente a las canchas deportivas y está construido con 
base de hormigón armado y cubierta de ETERNIT sobre estructura metálica. 
 
Áreas Verdes, se ubican en la parte frontal del edificio administrativo, teniendo 
esta área algunas variedades de plantas, el área cuenta con instalaciones para el 
riego de la misma. 
 
Accesos Peatonales, consiste en aceras y bordillos de hormigón simple. 
 
Edificio de operaciones, en este edificio se desarrollan todas las actividades que 
desempeña el Departamento de Operaciones, concernientes a permisos y 
autorizaciones por uso de muelles y otras Instalaciones Portuarias. 13  
 
 







En lo concerniente a equipos el Puerto de Manta cuenta con:  
 
- 1 Grúa móvil (Mobile Harbour crane), marca Gottwald.  
- 2 Reach stackers, marca Kalmar 
- 1 Empty Handler, marca Kalmar 
- 3 Forklfts, mara Caterpillar.  
- 1 Spreader, marca Bromma.  
- 10 trucks and chasis, maraca Capacity 14 
 




1. Acceso Directo. Como es Puerto abierto y de profundidad natural no 
presenta problemas al ingreso de las naves a los muelles internacionales y 
marginales.  
 
2. Posición y Comunicación Marítima.  El Puerto de Manta se encuentra a 
25 millas de la ruta marítima internacional, lo que permite una cercanía con los 
principales puertos de la Costa Ecuatoriana, Sudamérica, América Central y Norte 
América, además de Puertos de Asia Australia.  
 
3. Vías de ingreso terrestre. Por tratarse de un lugar céntrico, el Puerto de 
Manta se conecta con las vías a Quito y Guayaquil, la cercanía al Malecón y la 
Avenida 4 de Noviembre   





4. Zonas francas. Otra ventaja importante que se puede encontrar en el 
Puerto es la cercanía a las Zonas Francas, entre las principales se puede 
mencionar a las siguientes: Zona Franca de Manta, de 18 hectáreas a 3.5 km del 
Puerto, Zoframa, de 75 hectáreas a 22 km.  
 
5. Ventajas Geográficas y técnicas. Entre las ventajas más relevantes 
podemos mencionar las siguientes: 
 
- Manta es el puerto más próximo de toda Sudamérica a los grandes 
terminales de transferencia internacional del lejano oriente.  
 
- Se encuentra a 25 millas náuticas de la Ruta Internacional de tráfico Y a 
sólo 600 millas del Canal de Panamá.  
 
- Posee una ubicación central respecto a los puertos ecuatorianos.  
 
- La profundidad natural y disponible de 12 mtrs.15  
2.6.2.3 CADENA DE VALOR 
 
La cadena de valor es un conjunto de actividades que efectúa la empresa con la 
finalidad de diseñar, fabricar, comercializar y distribuir un producto o servicio. En la 
cadena de valor se pueden identificar las estrategias, el historial e incluso la 
economía en que se basan dichas actividades.  
 
Identificación de las actividades relacionadas con valores.  





Para identificar las actividades que generan valor es preciso aislarlas de los 
aspectos tecnológico y estratégico, inclusive dichas actividades rara vez se 
relacionan con el aspecto contable. Para el caso del presente trabajo se han 
identificado las siguientes actividades primarias y de apoyo.16 
 
Actividades Primarias.  
Como actividades primarias tenemos:  
1. Servicio a las naves (Primera maniobra). 
 
1.1 Aviso de llegada al Puerto.  
 
Antes de la llegada del buque al Puerto, desde la nave se envía mediante telex un 
documento en el que se indica las actividades que va a efectuar el buque en el 
Puerto y que servicios va a demandar, además de la cantidad de carga que trae el 
buque y del correspondiente tonelaje y longitud.  
1.2 Actividades de avituallamiento. 
 
Estas actividades se las pueden efectuar en la zona de fondeo o cuando el buque 
se encuentra en el muelle. Esta actividad consiste en el aprovisionamiento ya sea 
de combustible o de víveres de acuerdo a lo solicitado por la tripulación del buque.  
1.3 Estiba y desestiba. 
 
Este proceso se lo realiza mediante la utilización de buques remolcadores que 
llevan al buque hacia el muelle para que el mismo pueda acoderar. 
                                                          
16
 PORTER, Michael, “Ventaja competitiva, creación y sostenimiento de un desempeño superior”, 
Grupo Editorial Patria, Sexta edición, México 2007, pp. 35-37. 
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1.4 Amarre y desamarre. 
 
Cuando el buque llega al muelle se efectúa el proceso de amarre con la utilización 
de sogas que van atadas a las bitas y borlados que se encuentran en puntos 
laterales del muelle y frente al mismo. De igual manera se efectúa el proceso 
inverso que es el desamarre cuando el buque va a zarpar del puerto.  
 
1.5 Carga y descarga. 
 
Este proceso se efectúa luego de que el buque se encuentra amarrado al muelle, 
para el efecto se utilizan grúas ya sean del buque o grúas fijas y móviles que 
proporciona el Puerto.  
Es importante indicar que dependiendo del tipo de carga se utilizan los distintos 
equipos. Por ejemplo para la carga y descarga de contenedores se utilizan grúas 
pórtico o grúas móviles.  
Para el caso de carga granel sólido se utilizan cucharas, en el caso de granel 
líquido se utilizan tuberías para descargar hacia los tanqueros. En el caso de 
carga y descarga de vehículos se utilizan choferes para bajar o subir los autos al 
buque porta autos o carrero.      




















2. Manejo de carga (Segunda maniobra). 
 
2.1 Transporte de la carga del buque hacia los patios y viceversa. 
 
Concluido el proceso de descarga de la mercadería desde los buques el siguiente 
proceso es llevar la misma hacia los patios para su correspondiente 
almacenamiento. Esto se aplica con la carga de contenedores secos y 
refrigerados, además de automóviles, maquinaria pesada y carga general. El 
transporte de los contenedores ya sean secos o refrigerados se lo efectúa con la 
utilización de cabezales para llevarlos hacia los patios. Luego se utilizan reach 
stackers y empty handlers para acomodarlos o apilarlos en los patios. Para el caso 
de carga granel sólido y líquido esta carga es transportada inmediatamente por los 
camiones de las empresas dueñas de la carga. 
 
2.2 Consolidación y des consolidación de mercadería. (Aforo de 
contenedores). 
 
Este proceso se lo efectúa cuando el cliente en el Puerto solicita abrir y sacar la 
mercadería (desconsolidación) para efectuar actividades de inspección  por parte 
de la aduana. Y la consolidación, es el proceso de ingresar la mercadería hacia el 
contenedor. 
   
2.3 Conexión y desconexión de contenedores refrigerados (reefers). 
 
El proceso se aplica cuando existen contenedores refrigerados, a estos se los 







Es importante indicar que el proceso de facturación va de la mano con los dos 
procesos operativos: primera maniobra y segunda maniobra. La facturación en el 
proceso de primera maniobra se efectúa antes de que el buque zarpe y se hayan 
cerrado los servicios. Para el caso de la segunda maniobra la facturación se 
efectúa antes de que la mercadería salga del recinto portuario.  
 
Actividades  de apoyo. 
 




- Definición de lista de equipos, insumos, y servicios críticos. 
- Calificación y selección de proveedores. 
- Pago a proveedores. 
- Control de niveles mínimos de inventarios. 
- Manejo de bodegas de insumos.  







- Ingreso de facturas en la contabilidad. 
- Control contable y tributario. 
- Control y manejo de inventarios  
- Elaboración de los presupuestos. 
- Control presupuestario y financiero  
 
Recursos Humanos. 
- Definición y actualización del Organigrama Corporativo. 
- Descripción y actualización de funciones incluyendo responsabilidad y 
autoridad.  
- Calificación o competencia del personal.  
- Plan de inducción.  
- Plan de capacitación y entrenamiento 
- Evaluación del clima organizacional 
 
Tecnológico. 
- Programa de Mantenimiento a Equipos de Sistemas  informáticos 
- Programa de Respaldos a Sistemas Informáticos 
- Control de Licencias de Software.    
 
2.7 ANÁLISIS MATRIZ FODA 
 
La palabra FODA constituye una sigla que está conformada por las primeras letras 
de las palabras: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Su sigla en 
inglés es SWOT: Strenghts, Weaknesses, Oportunities y Threats. 
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El FODA constituye una herramienta de análisis estratégico, la misma que permite 
analizar elementos tanto internos como externos.  Esta herramienta permite la 
conformación de un cuadro de la situación actual de la empresa u organización, 
con la finalidad de obtener un diagnóstico preciso y en base a eso tomar 
decisiones  que estén acordes con los objetivos y políticas formulados.  Esta se 
representa a través de una matriz que posee doble entrada, llamada matriz FODA, 
en la que en el nivel horizontal se analizan los factores positivos y los negativos. 
 
En la lectura vertical se analizan los factores internos, la misma que son los 
factores controlables (Fortalezas y Debilidades) del proyecto o programa y, los 
factores externos (Oportunidades y Amenazas) los cuales son aquellos elementos 
en la cual un proyecto, programa u organización no pueden controlar. 
 
Las Fortalezas deben utilizarse, son todos aquellos elementos internos y positivos 
que permite la diferenciación de un proyecto, programa u organización de otros de 
igual clase.  Es decir, permite que una empresa cuente con una posición 
privilegiada frente a la competencia. 
 
Las Oportunidades constituyen aquellas situaciones externas, positiva que están 
dentro del entorno, la misma que deben ser descubiertas e identificadas y 
aprovecharlas para obtener ventajas competitivas para la empresa, proyectos 
entre otros. 
 
Las Debilidades son aquellos factores que colocan a una empresa, proyectos, etc. 
en una posición desfavorable frente a la competencia.  Estos problemas internos 
deben ser identificados y a la vez, es necesario desarrollar una adecuada 
estrategia para eliminarlas. 
Las Amenazas son factores negativos, externos de un programa, proyecto u 
organización.  Todas aquellas situaciones negativas que provienen del entorno 
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pueden llegar a atentar inclusive contra la permanencia de una organización entre 
otros.17 
 




- Puerto natural de aguas profundas, actualmente cuenta con 12 metros de 
profundidad, por tal razón no se requiere efectuar trabajos constantes de dragado.  
 
- Ubicación estratégica dentro de las zonas industriales y comerciales. 
 
-  Cercanía a las principales carreteras y vías de acceso, como son Vía 
Rocafuerte – Quito Guayaquil, además de la cercanía con el Aeropuerto Eloy 
Alfaro.  
 
- Contar con dos muelles internacionales recientemente reforzados con 
capacidad para atender hasta cuatro barcos a la vez, además de patios con un 
área de 10 hectáreas, bodegas cubiertas en muelles y patios para el respectivo 
almacenamiento de la carga.  
 
- Por el momento el Puerto de Manta cuenta con una grúa 
portacontenedores, además de reach stackers, empty handlers, fork lifts, 
spreaders, además de trucks and chasis que permiten la operación de manejo de 
contenedores.  
 





- Las instalaciones actuales cuentan con los servicios necesarios para las 
operaciones portuarias. El puerto cuenta con un edificio administrativo y un edificio 
de operaciones totalmente equipados.   
 
- Por tratarse de un Puerto multipropósito es posible manejar distintos tipos 
de carga, actualmente en el Puerto de Manta se maneja carga contenerizada, 
granel sólido, líquido, manejo de vehículos y atención a pasajeros de cruceros.  
 
- Mayor control de las actividades portuarias 
 
Oportunidades. 
- Debido a su localización geográfica, el Puerto de Manta tiene cercanía con 
los principales puertos de Asia Pacífico, además de la cercanía al Canal de 
Panamá.  Convertir al Puerto de Manta en el principal centro internacional de 
transferencia de carga de Sudamérica entre Asia y el resto de países del mundo, 
de tal forma que las mercancías provenientes de los países asiáticos lleguen a un 
solo puerto del Pacifico Oriental para desde allí distribuirlas en barcos de menor 
tonelaje a América y Europa tras cruzar el canal de Panamá. 
- Debido a la profundidad, el Puerto de Manta permite el acceso de buques 
de quinta generación, es decir, buques de gran calado denominado Panamax, que 
pueden atracar las 24 horas del día, los 365 días del año sin tiempo de espera. 
 
- Por las facilidades que actualmente brinda el Puerto de Manta además de la 
gran ubicación geográfica, el Puerto de Manta puede ser considerado atractivo 
para inversionistas portuarios lo que le permitiría convertirse en el Puerto más 
importante de Sudamérica.  Brindar un ahorro significativo de tiempo a las líneas 
navieras por contar  con un acceso directo, además de la facilidad de descarga de 
la mercadería en el puerto lo cual evita el congestionamiento de los buques. Un 
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buque que llega por Guayaquil le toma 4 a 6 horas atravesar el canal para llegar al 
puerto, lo cual provoca congestionamiento en el momento de arribo para 
descargar la mercadería. 
- Debido al gran comercio que existe con el Pacífico, el Puerto de Manta 
puede ser un canal importante que dinamice el comercio en Ecuador y en América 
del Sur.  
 
Debilidades.  
- Insuficiencia de infraestructura y equipos para albergar barcos de alto 
calado, ya que las instalaciones actuales fueron construidas hace 40 años con 
patios de almacenamiento de 10 hectáreas, lo cual no es adecuado para que 
estos buques puedan recalar en esta zona y movilizar carga. Existe incremento de 
barcos de mayor calado denominados en la actualidad Panamax de quinta 
generación, que puedan atracar las 24 horas del día, los 365 días del año, sin 
tiempos de espera. 
 
- La Terminal Portuaria de Manta no ha podido mejorar su volumen de carga, 
debido a que el ingreso de buques como el tonelaje de mercancías bajaron a 
niveles incluso menores a lo que se obtuvo antes de la delegación al operador 
privado. Un año antes de la concesión, en el 2006, la terminal mantense recibió 
610 buques, una cifra que descendió a 349, en el siguiente año. También decreció 
la carga movilizada en exportación e importación. Mientras que, hace dos años se 
transportaron 713,271 toneladas, en el primer año de concesión, el rubro sólo 
alcanzó 595,431 toneladas. En el 2008 hubo una leve recuperación con un 




- El hecho de contar con la infraestructura suficiente para el manejo actual de 
la carga no le permitiría estar en capacidad de manejar grandes volúmenes de 
carga. 
- No contar con un sistema automatizado de manejo y control de carga, 
además de sistemas que permitan manejar eficientemente la facturación.  
 
- No contar con grúas pórtico ni con RTG’s para un manejo más rápido y 
eficiente de la carga sobre todo la contenerizada.  
- Los suficientes recursos económicos que permitan ampliar la estructura 
actual del puerto para facilitar el manejo de carga a grandes volúmenes.  
Amenazas.  
- La competencia a nivel nacional y regional. El principal competidor y 
actualmente el puerto número uno del país, el Puerto de Guayaquil, el cual cuenta 
con la infraestructura suficiente y necesaria para ser competitivo no solo a nivel 
nacional sino regional. Fuerte rivalidad con el Puerto de Guayaquil, el cual maneja 
el mayor porcentaje de la carga a nivel nacional. Fertisa, Banapuerto y Trinipuerto 
son los tres puertos privados más grandes de Guayaquil, tanto en infraestructura 
como en el manejo de altos volúmenes de carga.  El puerto de Posorja también 
cuenta con ventajas competitivas que lo denominan Puerto de Aguas Profundas, 
en donde es capaz de recibir buques mercantes que ahora no entran al Puerto de 
Guayaquil por falta de mayor calado.  A nivel regional encontramos a los puertos 
de Buenaventura en Colombia y Callao en Perú, quienes se han constituido en los 
puertos más importantes en el cono Sur.  
- Falta de apoyo estatal en lo referente a la mejora de las vías de acceso 
terrestre al Puerto, lo que limita el incremento del movimiento de carga. 
- Desastres naturales, que pongan en peligro la infraestructura del Puerto.  
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En resumen, los factores importantes del FODA se expresaría de la siguiente 
manera: 








Puerto Natural de aguas profundas 
Cercanía a las principales carreteras y 
vías de acceso 
Posee muelles internacionales y 
terminal multipropósito  
Posee instalaciones adecuadas y 




Posee inigualable posición 
geoestratégica. 
Accesibilidad de buques de 5ta 
Generación 
Constituye un polígono del desarrollo 
regional 






Infraestructura insuficiente y equipo 
para el manejo de grandes volúmenes 
de carga y albergar barcos de alto 
calado.  
Falta de instalaciones de software para 
que las operaciones de carga sean 
automatizadas  
No contar con grúas pórticos 
Falta de posicionamiento en el mercado 
internacional de carga 
Falta de recursos económicos 
 
AMENAZAS 
Fuerte competencia del Puerto de 
Guayaquil y de Posorja. 




Fuente: Entrevista Jefaturas Puerto de Manta 
















3. DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO DEL PUERTO 
 
Hoy en día las compañías enfrentan el reto de asimilar fuertes y continuos 
cambios provenientes no sólo del entorno sino también sociales, nuevas 
regulaciones y legislaciones, recursos de capital, medios tecnológicos entre otras.  
  
Dentro de este contexto, es necesaria la toma de decisiones  que permita 
adaptarse en este cambiante y complejo mundo.  Este proceso se lo define como 
dirección estratégica la misma que constituye el arte y la ciencia que permite 
poner en práctica y a la vez, permite desarrollar todos los potenciales de una 
organización, de esta manera se asegura una supervivencia a largo plazo 




La visión se la puede definir como una declaración la cual determina dónde 
queremos llegar en el futuro.  La visión estratégica constituye una imagen, una 
guía, una organización del futuro en la cual se busca crear en base a esfuerzos y 
acciones. 
 
Las características de la visión de una sociedad son las siguientes: 
 





 Las visiones no tienen un indicador específico que permita valorar el grado 
en el que están siendo alcanzadas pero proporcionan una declaración 
fundamental de los valores, aspiraciones y metas de una organización. 
 
 Las visiones luchan por capturar tanto las mentes como los corazones de 
los empleados por lo que se puede decir que van más allá de los simples objetivos 
financieros. 
 
 El líder tiene como una de sus funciones, desarrollar e implantar la visión de 
la empresa.  Para ello debe la visión evocar imágenes mentales poderosas y 
motivadoras que enganche la atención y que responda a la pregunta: ¿QUÉ 
QUEREMOS SER?18 
  
La Visión de la Autoridad Portuaria de Manta es como sigue: 
 
“Ser reconocido como el principal puerto especializado en el manejo de carga 
contenerizada en el Ecuador con proyecciones a convertirse en el Primer Puerto 




La Misión constituye la razón de ser de una empresa.  Desde un punto de vista 
general, representa la identidad y la personalidad del puerto.  Debe estar definida 
de forma clara para facilitar la identificación y selección de posibles opciones 
estratégicas.  Esta se diferencia de la visión puesto que comprende el propósito 
general de la empresa, con lo que le va a permitir existir y lograr su  sostenibilidad 
o rentabilidad. 
                                                          
18
 D.,MARTÍNEZ&A.,MILLA. (2005). La Elaboración del Plan Estratégico y su Implantación a 
través del Cuadro de Mando Integral.  España: Edigrafos S.A. p. 21 
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La declaración de la misión consta de tres partes: 
 
 Realiza una descripción de lo que la empresa hace. 
 
 Informa el mercado objetivo, el target, para quién está dirigido el esfuerzo 
de la empresa. 
 
 Concibe una presentación de lo singular de la empresa.  El factor diferencial 
que lo hace diferente de los otros. 
 
Las características de la misión de una organización son: 
 
 El propósito de la compañía constituye la base de la competencia y la 
ventaja competitiva. 
 
 La declaración de la misión es específica y centrada en los medios a través 
de la cual la empresa va a competir. 
 Incluye el concepto de gestión de los grupos de interés, la cual sugiere que 
las organizaciones deben responder  a los agentes relacionados con ellas para 
poder sobrevivir y prosperar. 
 
 La declaración de misión debe comunicar  debido a que una organización 
es especial o diferente. 
 
 La misión debe cambiarse cuando la empresa se enfrenta a nuevas 
amenazas y oportunidades o cuando las condiciones competitivas cambian 
significativamente.  Es decir, que la misión puede ser replanteada como 
consecuencia de los cambios existentes del entorno, por dificultades para hacerla 




 Los planes y programas que se marque comprenden el objetivo de la 
misión. 
 
 La misión debe responder a la pregunta: ¿POR QUÉ EXISTIMOS?  ¿EN 
QUÉ NEGOCIOS?  ¿CÓMO LOS DESARROLLAMOS?19 
 
Las misiones tienen muchos fines pero para el caso de un puerto, constituyen 
mecanismos para alinear los objetivos y valores, permite el desarrollo de un 
compromiso efectivo entre los diferentes actores de un puerto; además, constituye 
un medio de comunicación tanto interna como externa de los aspectos 
fundamentales de la estrategia del puerto. 
La Misión de la APM es: 
 
“Prestación oportuna de servicios portuarios, ágiles, eficientes y de calidad, a  las 
naves y a la carga nacional e internacional, para fomentar e impulsar el desarrollo 





El sistema de valores y creencias de una organización es definida por la filosofía 
de la empresa.  Esta básicamente, permite saber quiénes somos y en qué 
creemos por lo que, establece prácticamente el marco de relaciones entre la 
empresa, proveedores, clientes, gobiernos, sociedad general entre otras. 
 
                                                          
19
 D.,MARTÍNEZ&A.,MILLA. (2005). La Elaboración del Plan Estratégico y su Implantación a 




Los valores les dan a las organizaciones fortaleza y poder; además, fortalecen la 
visión.  Los valores corporativos constituyen los ideales y principios que guían las 
reflexiones de un individuo o de un grupo de individuos si están dentro de una 
organización. Por consiguiente, son los ejes de conducta de la empresa y están 
ligadas con los propósitos de la misma.  Los valores dan vida a la cultura 
corporativa llamada también como cultura organizacional. 
los valores son aquellos juicios éticos sobre situaciones imaginarias o reales a los 
cuales nos sentimos más inclinados por su grado de utilidad personal y social.20 
 
De acuerdo al enunciado anterior, los valores son importantes por lo siguiente: 
 
 Son grandes fuerzas impulsadoras de la manera de cómo hacemos nuestro 
trabajo. 
 Permite la posición de una cultura organizacional 
 Establecen y marcan patrones que permite la toma de decisiones 
 Para las metas establecidas sugieren topes máximos de cumplimiento 
 Permiten la promoción de un cambio de pensamiento 
 Evitan los fracasos que se podrían dar en la implantación de estrategias 
dentro de una organización 
 Reduce la baja rotación de empleados 
 Evitan conflictos entre el personal 
 Los valores establecidos permite una adaptación fácil a los integrantes de 
una empresa 
 Permite la consecución de éxito en los procesos de mejora continua21 
 
A continuación tenemos los Valores corporativos de la APM: 
 








 Integridad: Guardar respecto y lealtad hacia los clientes internos y externos 
y con la organización, y observar las normas de seguridad e higiene del trabajo. 
 Responsabilidad: Cumplir con oportunidad las actividades con la finalidad 
de conseguir la eficiencia que pretende la APM. 
 Transparencia: Aplicar y hacer cumplir las leyes, los reglamentos y sus 
normativas de manera precisa; brindando acceso a la información y propiciando la 




3.4 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
 
Los objetivos estratégicos son de responsabilidad de los dirigentes o de la alta 
dirección puesto que ellos deben señalar la línea de acción de la empresa hacia el 
futuro.  Es decir, permite definir el futuro del negocio.  Los objetivos se tratan de 
guías o propósitos de la dirección que permite la consecución de una posición 
estratégica para el puerto; a la vez, ilustran y complementan la Misión. 
 
Los objetivos estratégicos constituyen los logros que una organización pretende 
alcanzar en un determinado plazo.  Esta debe tener coherencia con la misión y 
con el análisis externo e interno.  Los objetivos estratégicos surgen como 
respuesta a esta pregunta: ¿QUÉ DEBEMOS LOGRAR EN EL CORTO, 
MEDIANO Y LARGO PLAZO PARA QUE LA ORGANIZACIÓN TENGA UN 
ACCIONAR COHERENTE CON SU MISIÓN?22 
 
Los objetivos deben ser: factibles, conveniente, flexible, comprensible, mensurable 
a través del tiempo, aceptable, motivador y fundamentalmente, debe existir una 





obligación de hacer lo necesario para cumplir los objetivos conjuntamente con la 
participación de las personas para el establecimiento de los mismos. 
 
De acuerdo a F. Suykens (Suykens, 1995) indica que: “Una regla básica a 
observar en la puesta en práctica de los objetivos estratégicos de un puerto, es 
asegurar la comprensión, acuerdo y soporte de todas las personas implicadas en 
el logro de este objetivo”. 
 
La APM actualmente está tratando de retomar el liderazgo en la promoción y los 
proyectos de desarrollo del puerto.  Dentro de este contexto,  plantearon los 
siguientes objetivos: 
 
 Impulsar un nuevo proyecto para la ampliación de los muelles, para las 
áreas de concentración de cargas y aumentar el calado actual con la finalidad de 
recibir buques de 5ta y de 6ta generación. 
 
Para el estudio de esto, la empresa Predesaec S.A. cuyos especialistas técnicos 
tienen experiencia en puertos de América, se encargarán de elaborar los estudios 
de dragado, cimentaciones, requerimiento de áreas e instalaciones, los costos, los 
presupuestos, las cantidades de obras, las especificaciones técnicas, los planes y 
los programas de construcción. 
 
 Planear una estrategia agresiva de mercadeo dirigidas a: las líneas 
navieras, a los exportadores y a los importadores a través de consulados y la 
participación a citas internacionales. 
 
 Redefinición del proyecto Manta-Manaos como eje multimodal de cargas 
por lo que se va a considerar nuevas vías de comunicación entre el puerto de 
Manta y los cercanos aeropuertos y zonas francas, con la finalidad de convertir 
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con el apoyo del plan del Gobierno Nacional a Manta en una Zona Económica de 
Desarrollo Especial.  Ver Gráfico No.15. 
 
El proyecto Manta-Manaos tiene como objetivo la construcción de infraestructuras 
que permitirá la conexión entre Ecuador y Brasil por medio de la Amazonía, a 
través de carreteras y vías fluviales, y áreas que a su vez servirían para tender 
puentes entre el Pacífico y el Atlántico; es decir, captar la carga que viene de la 
costa asiática y que llega a manta, por vía terrestre iría hasta la Amazonía y de ahí 
se traslada vía fluvial hasta Brasil y viceversa.  De esta manera, facilitaría el 
comercio internacional puesto que permitiría por un lado el traslado de bienes de 
orígenes brasileños hasta la costa del Océano Pacífico y de ahí a los mercados de 
Asia y de Estados Unidos; y por el otro lado, permitiría el transporte de productos 
ecuatorianos hacia Brasil y Europa. La vía Latacunga-Pujilí-Apagua-La Maná será 
parte del Eje Multipropósito Manta Manos puesto que se la mejorarían haciéndole 
a la vía más amplia y fuerte para que pueda resistir las cargas. 
Gráfico N° 15 
 
















En Manta, el 2 de septiembre del presente año la Ministra Coordinadora de la 
Producción, Empleo y Competitividad, Econ. Nathalie Cely Suárez firma convenio 
entre el Gobierno Nacional y la Zona de Actividades Logísticas (ZAL) de la ciudad 
de Barcelona-España (ZAL-Barcelona), a través de la cual se busca establecer los 
mecanismos de cooperación para contar con el diseño de la Zona de Actividades 
Logísticas de Manta.  Este convenio tiene por objeto aprovechar también la 
experiencia y la capacidad en el desarrollo logístico con perspectiva internacional 
que tiene la ZAL-BARCELONA.   
 
La ministra manifestó la satisfacción por la firma de este convenio, por cuanto 
Manta constituye una zona estratégica significativa en materia logística, no sólo a 
escala local sino nacional.  Este trabajo se complementará con el Código de la 
Producción que está listo para ser enviado a la Asamblea Nacional para su 
tratamiento, la misma que permitirá tener reglas claras para invertir tanto para los 
empresarios nacionales como extranjeros; también de esta manera, contar con 
incentivos que se concretarán con la reducción del 3% del Impuesto a la Renta 
General, es decir, la tasa de renta será del 22%. 
 
Por otro lado, el Director General de la ZAL-Barcelona, Santiago Basolls, enfatizó 
la importancia geográfica que tiene Manta y manifestó que, con el desarrollo de 
una Zona de Actividades Logísticas potencializarían a Manta en: el desarrollo 
turístico, económico, productivo y permitiría mejorar la competitividad del país en 
materia de comercio exterior. 
 
El Gobierno Nacional pretende convertir a Manta en una zona logística de escala 
internacional, la misma que integrará estratégicamente el desarrollo del puerto, el 
aeropuerto, conjuntamente con la implementación de una Zona Especial de 
Desarrollo Económico.    
 





Las políticas son las directrices básicas de una empresa.  Las políticas se 
construyen sobre la visión de la empresa.  Como se ha dicho anteriormente, los 
objetivos deben definir logros cuantitativos y medibles las mismas que permitirán 
llevar el cumplimiento de la política.  Dentro de este contexto, las políticas deben 
ser cumplibles, por lo tanto, para definirlas es necesario la identificación y el 
análisis de los factores externos e internos que pueden incidir en el cumplimiento 
de las mismas. 
 
Las políticas deben ser flexibles pues el entorno en que se desenvuelve una 
empresa podría estar sujeto a rápidos cambios por lo que obliga a revisar y 
actualizar constantemente las políticas.  
 
Los sistemas tales como: Sistemas de Gestión de la Calidad y Ambientales, 
Sistemas de Seguridad e Higiene entre otros que las empresas incorporan o 
pretenden incorporar en un futuro próximo o desarrollan e implementan los 
sistemas con el objeto de cumplir con la legislación vigente, se deben considerar 
los requisitos de los sistemas antes de definir las políticas por lo que requieren 
compromisos específicos. 
 




3.6 IDENTIFICACIÓN Y EVALUACIÓN DE ACCIONES ESTRATÉGICAS 
 
Con la evaluación del entorno exterior y la situación interna se determina y se 
identifica estrategias posibles que permita conseguir los objetivos propuestos. 
Estas estrategias pueden tener como destino aumentar la participación del puerto 
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en determinados mercados o acrecentar el volumen global del comercio y 
transporte entre otras. 
 
El objetivo se logra con un puerto eficiente en sus servicios, de esta manera 
aumenta su valor para los usuarios del puerto o a su vez, introduciendo nuevos 
servicios. 
 
Las estrategias se las podría clasificar en ofensivas y defensivas.  Las estrategias 
ofensivas, tratan de aprovechar las oportunidades del mercado o las ventajas de 
puerto en relación de los competidores.  Y las estrategias defensivas tratan de 
superar las debilidades de la organización o contrarrestar las amenazas que tiene 
el puerto con sus competidores.  
 
Existen algunas estrategias posibles para un puerto como son: la estrategia de 
liderazgo en costes, de innovación y reestructuración, de diferenciación de 
servicios prestados, de crecimiento, de segmentación o de especialización y  de 
responsabilidad social y medioambiente. 
Los objetivos estratégicos de la APM mencionados anteriormente, se encuentran 
todavía  en fase de análisis y de estudios de su viabilidad técnica-financiera por lo 
que no se tiene aún datos oficiales según la APM. 
 
3.7 SELECCIÓN DE ALTERNATIVAS 
 
Para la selección de alternativas estratégicas se debe realizar un estudio para 
buscar el atractivo que cada opción pueda ofrecer.  Cada opción debe analizarse 
en cuanto a los riesgos asociados en ella, las implicaciones organizativas del 
puerto, las ventajas competitivas que genera por segmentos del mercado y la 
duración de esas ventajas, el negocio que genera y competencia esperada y los 




Una serie de variables condicionan este análisis; es decir, las opciones son 
definidas en concreto por: la financiación, los mercados, los tráficos, las 
infraestructuras portuarias, las relaciones institucionales, las relaciones Ciudad-
Puerto y,  la competencia de otros puertos. 
 
La selección de alternativas por lo tanto, trata de la identificación y el análisis de 
un conjunto de posibilidades para el puerto a través de actividades que generan 
valor  y nuevas oportunidades de negocio, así como también analizar nuevos 
servicios portuarios que pudiera tener potencial de desarrollo en el futuro pero que 
actualmente no se lo considera significativo dentro de la actividad portuaria. 
 
Es también necesario identificar las alternativas estratégicas prioritarias que va a 
permitir un futuro de crecimiento de la actividad portuaria y de tráfico y, estimar los 
recursos y las inversiones que se va a necesitar para abordar las opciones que 
hayan planteado. 
 
Después que se haya realizado la selección de opciones estratégicas en base a 
diferentes escenarios determinados por variables de tráfico, servicios, mercados y 
recursos necesarios; se procede a la formulación de los principios estratégicos 
genéricos del puerto denominado Líneas Estratégicas.  Estas son conceptos 
generales que pueden contener varios Objetivos Estratégicos. 
 
De acuerdo a lo anteriormente indicado, las Líneas Estratégicas serían: 
 
 
 Maximizar la generación de valor añadido. 
 Lograr la rentabilidad portuaria 
 Lograr la eficiencia y la competitividad de los servicios portuarios 




3.8 DESARROLLO DE PROGRAMAS Y PLANES DE ACCIÓN 
 
En esta fase, se define el Plan de Acción que se debe establecer para cada línea 
estratégica, los objetivos que se debe desarrollar con indicación de plazos, 
responsables y recursos.  Es decir, en este punto se determina el Plan Estratégico 
buscado con la identificación y la priorización de objetivos específicos  y las 
acciones requeridas para el logro de ventajas competitivas que permita un futuro 
crecimiento de tráficos y desarrollo de la actividad portuaria;  a la vez, se debe 
analizar para cada uno de los objetivos su viabilidad jurídica, técnica y económico-
financiera, y realizar la distinción de objetivos notables con respecto a objetivos 
asociados al cumplimiento de ciertas hipótesis. 
 
3.9 COSTO Y PRESUPESTO 
 
La APM cuenta con la Certificación de Seguridad Internacional con el código PBIP 
que es una certificación extendida previa inspección por la Secretaría de 
Protección Marítima (SEPROM).  Esta comprende todo tipo de seguridad y 
conlleva estar vigilante al bienestar y cumplimiento de las disposiciones de 
seguridad y estar abiertos a las sugerencias y recomendaciones de los 
organismos de control y de seguridad marítima nacional e internacional. 
 
Se propondrá como iniciativa a la APM conseguir la certificación de la OHSAS 
18001 e ISO 9001 y 14001.  La empresa que desarrollará la consultoría será la 
Fundación Intellectus y la certificadora SGS del Ecuador S.A.23 previa verificación 
y auditoría realizará la certificación.  El costo de esto referencialmente llega a 
USD30.000 incluyendo los gastos en materiales. 
                                                          
23
 Vienen de las palabras: Société Générale de Surveillance.  Empresa líder a nivel mundial en 
inspección, verificación, ensayo y certificación.  Esta certificadora obtuvo la acreditación que le fue 
otorgada en el 2007 por el Organismo de Acreditación Ecuatoriano (OAE) para certificar Sistemas 
de Gestión de Calidad ISO 9001, también esto califica a la empresa para entregar certificaciones 




La Norma OHSAS 18001 por su sigla en inglés: Occupational Health and Safety 
Assessment Series cuyo objetivo es la de “proporcionar a las organizaciones los 
elementos de un sistema de gestión de seguridad y salud ocupacional eficaz y que 
sea posible de integrar con otros requisitos de gestión, de forma de ayudarlas a 
alcanzar sus objetivos de seguridad y salud ocupacional”.24 
 
Esta certificación constituye una demostración pública de responsabilidad; 
además, demuestra responsabilidad y compromiso de la alta gerencia, permite 
una mejora de la imagen corporativa, a la vez, conduce procesos de mejoramiento 
continuo y genera una fuerte motivación personal. 
 
Siguiendo con la otras normas ISO esa sigla viene del inglés: International 
Organization for Standardization significa la Organización Internacional de 
Normalización que es una organización no-gubernamental establecida en el año 
de 1947 cuya misión es la de promover el desarrollo de la estandarización y las 
actividades relacionadas con la finalidad de facilitar el intercambio internacional 
tanto de los bienes como la de los servicios; a la vez, desarrollar la cooperación 
enmarcadas dentro de la actividad científica, intelectual, tecnológica y económica.   
 
La ISO 9001 constituye la norma del Sistema de Gestión de Calidad, sus siglas en 
inglés es QMS (Quality Management System).  La certificación de ISO 9001 es 
usada frecuentemente por el sector público como privado con la finalidad de 
aumentar la confianza en los productos y en los servicios provistos por las 
organizaciones, en la selección de proveedores en las cadenas de suministros, en 
las relaciones entre empresas y en la obtención de contratos.  La certificación de 
Sistema de Gestión de Calidad  ISO 9000 demuestra el compromiso con la calidad 






y la satisfacción del cliente así como también demuestra su compromiso de mejora 
continua de sus sistemas de calidad. La norma ISO 9001:2008 está basada en 
ocho principios de gestión de la calidad: liderazgo, implicación, mejora continua, 
orientación al cliente, tomas de decisiones basadas en hechos, enfoque de 
sistema, enfoque de proceso y relaciones de beneficio mutuo con proveedores. 
 
La ISO 14001 es la norma para la Gestión de Sistemas Medioambientales por sus 
siglas EMS (Environmental Management Systems).  Esta norma orienta la gestión 
de los aspectos medioambientales de las actividades de una organización, los 
productos y los servicios de una manera más efectiva, todo esto considerando la 
protección del medio ambiente, la prevención de la contaminación y las 
necesidades socio-económicas.   Como beneficio por la implantación de esta 
norma tenemos: mejora de su imagen corporativa y la de su cliente, mejoramiento 
de la calidad de los lugares de trabajo así como también la moral del empleado y 
su aceptación a los valores corporativos entre otros. 
 
3.10 MATRIZ DE MARCO LÓGICO 
 
El Marco Lógico constituye una herramienta de trabajo con la cual un evaluador 
puede examinar el desempeño que tiene un programa en todas sus etapas. 
Permite la presentación de manera sistemática y lógica los objetivos de un 
programa  y sus relaciones de causalidad.  De esta manera, sirve también para 
evaluar si los objetivos se han alcanzado y para determinar los factores externos 
del programa que pudieran influir en su logro. 
 
Para efectos de la evaluación, la Matriz de Marco Lógico (MML) debe reflejar lo 
que el programa es actualmente, puesto que para que pueda permitir medir el 
nivel de logro alcanzado, se debe llevarse a cabo un ejercicio de construcción de 
los distintos niveles de objetivos del programa tales como: fin, propósito, 
componentes, todo esto con sus respectivos indicadores. 
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En general,  la MML es formulada como una matriz de cuatro por cuatro. 
  
A continuación se describe las casillas de entrada de la matriz: 
 
 Fin del Programa: Describe el cómo el programa va a contribuir en el largo 
plazo en la solución del problema si es el caso o en la satisfacción de una 
necesidad diagnosticada.  A veces un programa pudiese no ser suficiente para 
lograr el Fin por lo que podría existir otros programas que pudieran también 
contribuir al logro. 
 
 Propósito del Programa: Como consecuencia de la utilización de los 
componentes (bienes y/o servicios) obtenidos por el programa, el propósito 
constituye el resultado directo a ser logrado en la población objetivo.  Constituye 
una hipótesis sobre el beneficio que se pretende lograr y es una contribución 
específica que permite la solución del problema diagnosticado.  El Marco Lógico 
necesita que cada programa cuente solamente con un propósito. 
 
 Componentes del Programa: Constituyen los bienes y/o servicios 
producidos o entregados por el programa para cumplir su propósito.  Esta se debe 
expresar como un producto logrado o un trabajo terminado.  El conjunto de los 
componentes debe permitir el logro del propósito.  Un componente se la puede 
definir como un bien y/o servicio dirigido al beneficiario final o en algunos casos 
podría estar dirigido a los beneficiarios intermedios.  No constituye una etapa en el 
proceso de producción del componente. 
 
 Actividades del Programa: Son las principales tareas que se deben 
cumplir para conseguir el logro de cada uno de los componentes del programa.  
Estas actividades corresponden a un listado de actividades ordenados 
cronológicamente y secuencialmente para cada uno de los componentes.  Las 
actividades se deben presentarse agrupadas por componente. 
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 Indicadores: Los indicadores de desempeño constituyen una herramienta 
que permite obtener información cuantitativa con respecto al nivel de logro 
alcanzado por un programa, ésta pudiera cubrir tanto aspectos cuantitativos como 
cualitativos de ese logro.  Consiste en una expresión que determina una relación 
entre dos o más variables y realiza una comparación con períodos anteriores de 
productos que pueden ser bienes o servicios similares, podría ser también una 
meta o compromiso la misma que permitiría evaluar el desempeño. 
 
 Medios de Verificación: Estas señalan las fuentes de información de los 
indicadores.  Dentro de ella se encuentran: los registros de información, el material 
publicado, los reportes estadísticos, las inspecciones visuales, las encuestas entre 
otras. 
 
 Supuestos: Identifican las condiciones que debería ocurrir para lograr los 
distintos niveles de objetivos, las mismas que están fuera de control de los 
responsables del programa.25 
 
En base a la propuesta a la APM para conseguir las certificaciones mencionadas 















Cuadro N° 8 
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El Cuadro de Mando Integral constituye un estilo administrativo de gerenciamiento 
que fue desarrollada por Robert Kaplan profesor de la Universidad de Harvard y 
por David Norton Consultor empresarial en 1992, en la cual su característica 
principal reside en la medición de los factores financieros y no financieros del 
Estado de Resultados de una organización.  El CMI es un Sistema Integral de 
Administración de la Eficiencia o del Desempeño en la cual Kaplan y Norton 
estructura los criterios que debe seguirse en la elaboración del cuadro de mando 
empresarial cuyo objetivo es dar a las empresas u organizaciones elementos que 
les permitan medir su éxito bajo el principio: “No se puede controlar lo que no 
se puede medir”. 
 
A principios del siglo pasado y durante la revolución de la dirección científica 
(scientific management), algunos ingenieros de empresas innovadoras habían 
desarrollado tableros de control que combinaban indicadores financieros y no 
financieros.  Es en Francia donde esta herramienta tuvo mayor repercusión, pues 
en los años 60’s se puso de moda una herramienta denominada “Tableau de 
Bord” (Tablero de Control).  El CMI a partir de los años 80’s alcanza una visión 
práctica, desde entonces ha evolucionado combinando indicadores financieros y 
no financieros que permite controlar las tendencias variables que afectan en los 




De acuerdo a R. Kaplan, define el CMI como “un modelo de gestión y control que 
ayuda a las organizaciones a transformar la estrategia en objetivos operativos, que 
a su vez, constituyen la guía para la obtención de resultados de negocio y de 
comportamientos estratégicos alineados de las personas de la compañía”. 
(Kaplan,R.,1999). 
  
La movilización de todos los recursos de la organización en base en la ejecución 
de la estrategia implica la utilización del Cuadro de Mando Integral. De acuerdo a 
las empresas que han puesto en práctica el CMI, Kaplan y Norton han descubierto 
un modelo en el cual siempre se repiten dos palabras claves: enfoque y alineación 
con la estrategia. Estas empresas enfocaron y alinearon la alta gerencia, sus 
unidades de negocio, sus recursos humanos, sus medios tecnológicos de la 
información y sus recursos financieros con la estrategia de su organización.  A la 
vez, observaron el cumplimiento de cinco principios comunes que rigen en una 
organización basada en la estrategia la cual se expresa en el Gráfico N° 16. 
 
Los principios que hacen referencia Kaplan R. y Norton D.  son cinco: 
 
Principio n° 1: Traducción de la estrategia en términos operativos. 
Principio n° 2: Alinear la organización con la estrategia 
Principio n° 3: Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todos. 
Principio n° 4: Conversión de la estrategia en un proceso continuo. 










Gráfico N° 16 
 




        Fuente: Kaplan R. y Norton D. 
        
 
 
El Cuadro de Mando Integral permite a muchas empresas introducir una nueva 
alternativa de dirección y revisión de sus procesos basados en la estrategia y no 
sólo en la táctica.  La diferencia entre la planeación estratégica y la planeación 
táctica es que, la primera es una planeación a largo plazo mientras que en la 
segunda, la planeación abarca períodos más breves.  A la vez, el CMI enfatiza 




La Gestión Estratégica a través del CMI asegura que las acciones que tiene una 
empresa en el corto, mediano y largo plazo sean coherentes con sus objetivos 
estratégicos.  Por lo que se puede utilizar el CMI como un sistema de gestión 
estratégica que permite gestionar la estrategia de una organización a través de los 
siguientes procesos representados en forma esquemática en el  Gráfico No.17. 
 
1. Clarificación y traducción 
 
Debe haber objetivos concretos vinculados con las operaciones del día a día para 
que la clarificación y la traducción de la visión y las estrategias sean buenas. 
 
La clarificación y la traducción tiene como punto principal convertir la misión, visión 
de la organización o unidad de negocio  conjuntamente con sus líneas 
estratégicas en objetivos, indicadores, metas e iniciativas.  De acuerdo a la 
metodología del C.M.I., ésta empieza con los objetivos de clientes y financieros y 
después se identifican los objetivos e indicadores para su proceso interno.  En 
este punto destaca los procesos que son decisivos e importantes para llegar a 
alcanzar una actuación excelente frente a los clientes y a los directivos de una 
organización. 
 
Siguiendo la misma línea, se debe determinar los objetivos de formación y 
crecimiento la misma que tiene relación con lo anteriormente indicado y constituye 
la razón principal para realizar inversiones significativas en infraestructura, 
capacitación de los empleados, tecnología y sistemas de información y en 
procedimientos organizativos. 
 
Estas inversiones permitirán mejorar los procesos internos, el trato con los clientes 





Para clarificar los objetivos estratégicos e identificar los inductores críticos, es 
necesario el proceso de construcción del C.M.I. por lo que se requiere un 
consenso del equipo directivo y trabajo en equipo.  La propia metodología del 
C.M.I. facilita el consenso y el trabajo en equipo puesto que crea un modelo 
compartido de todo el negocio en la cual todos han intervenido.  
 
2. Comunicación y vinculación 
 
Todos los objetivos e indicadores estratégicos deben ser comunicados a toda la 
organización de tal modo que todos los empleados comprendan los objetivos e 
indicadores de alto nivel, de ahí podrán también establecer objetivos locales que 
permitan apoyar la estrategia global. 
 
La comunicación permite indicar a todos los empleados qué objetivos críticos 
deben alcanzarse si se quiere lograr que la estrategia de la organización tenga 
éxito. 
 
La implantación o la puesta en práctica de una estrategia empiezan por la 
educación y compromiso de las personas que deben ejecutarla. 
Hoy por hoy, las organizaciones que están orientadas a los clientes y a la 
tecnología desean que cada uno de sus empleados aporten y contribuyan a la 
implantación de la estrategia, los cuales compartirán su estrategia y visión a largo 
plazo con ellos y con la incorporación de ella en el C.M.I., alentándolos de forma 
activa para que sugieran medios a través de los cuales puedan alcanzar la visión y 
la estrategia. 
 
Lo ideal es que las personas de una organización cualquiera que sea su nivel, 
comprendan la estrategia y la manera en que sus acciones individuales pueden 




El equipo ejecutivo debe compartir la visión y la estrategia con todas las personas 
de una organización y con los agentes exteriores claves para la obtención de un 
gran beneficio, puesto que al comunicar las estrategias y vincularlas con sus 
metas personales,  hace el C.M.I. crea una comprensión y un compromiso 
compartido con todos los involucrados en una organización.  Cuando todas las 
personas comprendan los objetivos a largo plazo de la organización; los esfuerzos 
e iniciativas de la empresa podrán alinearse con los procesos necesarios para su 
transformación. 
 
Se verán claramente realzadas, la alineación y la responsabilidad cuando las 
contribuciones individuales para la consecución de los objetivos del C.M.I. estén 
vinculadas a los programas de promoción, compensación y de reconocimiento. 
 
3. Priorización de proyectos y asignación de recursos 
 
En este punto se debe definir las prioridades de los proyectos de la organización y 
que deben realizarse; además, asegurar que las áreas disponen de los recursos 
necesarios para cumplir estos objetivos. 
 
La traducción de la visión y la estrategia en objetivos e indicadores que tienen que 
ser comunicados a todos los participantes tanto internos como externos de la 
organización, no es suficiente si se trata de traducir unos ambiciosos objetivos 
estratégicos en acciones y realidades.  Es necesario dirigir recursos reales hacia 
la consecución de los objetivos, caso contrario, éstos serán objetivos distantes y 
no metas tangibles que se ha comprometido la organización. 
 
Por lo tanto, los negocios deben alinear sus recursos financieros y físicos con la 
estrategia.  Tanto los presupuestos de inversiones a largo plazo, las iniciativas 
estratégicas y los gastos anuales deben estar dirigidos para la consecución de 
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unas metas ambiciosas para los objetivos y medidas del Cuadro de mando 
Integral.  
 
4. Retroalimentación y formación estratégica 
 
Los directivos a veces no disponen en las organizaciones de procedimientos que 
les haga llegar información sobre las estrategias que se están practicando y 
menos aún para la comprobación de las hipótesis en que se basa.  La ventaja del 
C.M.I. es que permite hacer el seguimiento para la puesta en práctica de la 
estrategia; además, permite realizar cambios fundamentales en las mismas. 
 
A los tres procesos explicados anteriormente, que se traduce en una formulación 
clara de la estrategia y su traducción en acción; es necesario añadirles un 
elemento final para que el sistema de gestión sea completo.  Ese elemento final se 
trata de disponer de un proceso de retroalimentación, análisis y reflexión que 
permita la comprobación y la adaptación de las estrategias a las condiciones 
cambiantes del entorno. 
 
Los altos directivos necesitan retroalimentarse sobre estrategias complicadas 
dentro de un entorno competitivo cambiantes por lo que se puede decir que, las 
estrategias no son estables; aunque que, las estrategias se hayan iniciado con la 
mejor información disponible puede llegar a no ser la apropiada o válidas para la 
actualidad que vive la organización. 
 
Estas organizaciones debe tener la capacidad de la formación lo que se denomina 
doble bucle, que consiste cuando los directores cuestionan las asunciones y 
hacen una reflexión con respecto a la teoría con la cual han estado funcionando y 
si esta teoría sigue siendo consistente con la evidencia, experiencia y 




Los procesos de gestión que se hayan construido alrededor de la estrategia 
articulada en el C.M.I. suministran oportunidades sistemática que permiten la 
formación de doble bucle ya que, recoge datos y comprueba  la estrategia; 
además, reflexiona si la estrategia sigue siendo apropiada en el entorno actual y 
solicita ideas en toda la organización para establecer para la nueva estrategia sus 
oportunidades y direcciones. 
  
La formación de doble bucle también se le denomina Aprendizaje Estratégico la 
cual es importante para poder utilizar el C.M.I. como sistema de gestión 
estratégico. 
 
Se inicia el proceso para este aprendizaje con la clarificación de la visión que se 
comparte con toda la organización, en la cual, el C.M.I. representa la traducción en 
objetivos e indicadores que permiten la comunicación de la visión a toda la 
organización. 
 
El segundo elemento consiste en el proceso de retroalimentación, la misma que 
recoge los datos de la actuación sobre la estrategia y permite la comprobación, 
consolidación y si fuere el caso, modificar las hipótesis con respecto a las 
estrategias. 
 
Y el tercer elemento para el aprendizaje estratégico es la existencia de un equipo 
de monitorización, el mismo que debiera haber sido ser parte de los 
desarrolladores del C.M.I.. Este equipo tiene como responsabilidad el proceso de 








Gráfico N° 17 
 
 






Fuente: Kaplan R. y Norton D. 
1. Clarificación y Traducción
       - Clarificación de la visión
       - Obtención consenso
2. Comunicación y Vinculación 4. Retroalimentación y Formación
      - Alinear metas e iniciativas         Estratégicas
      - Comunicar y educar abiertamente         - Articulación de la visión compartida
        sobre la estrategia CUADRO         - Aportar retroalimentación estratégica
      - La compensación está vinculada a DE MANDO         - Facilitar tanto la formación como la
        los indicadores de actuación INTEGRAL            revisión de la estrategia
        - El desarrollo de la estrategia debe 
           ser un porceso continuo
3. Priorización de Proyectos y
        Asignación de Recursos
        - Determinación y aceptación de
           los objetivos
        - Establecimiento de metas por 
           indicadores
        - Las inversiones son determinadas
           por la estrategia
        - Presupuestos anuales tienen vinculo
          con planes de largo alcance
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En la elaboración del CMI es importante desplegar la estrategia mostrando las 
cadenas causales que facilitará la obtención de los objetivos propuestos.  Dentro 
de este contexto, la concepción del CMI parte del análisis de la empresa y de las 
relaciones causa/efecto de cada paso que da la empresa para obtener los 
resultados estratégicos.  Por lo que la diferencia entre un CMI y uno convencional, 
radica en la relación causa y efecto entre los indicadores que lo componen puesto 
que está orientada al beneficio.   Por lo tanto, este beneficio se produce como el 
resultado de una cadena de causas y efectos que  pasa en cuatro ámbitos: 
financiera, del cliente, de procesos y, de innovación y aprendizaje.  Kaplan y 
Norton considera a la estrategia como un conjunto de hipótesis sobre la causa y el 
efecto. 
 
4.2 ELEMENTOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
A continuación,  tenemos los elementos del CMI.  
 
4.2.1 LA MISIÓN 
En el apartado 3.2 se habló sobre este tema.   
 
4.2.2 LAS LINEAS ESTRATÉGICAS 
 
Constituyen el eje horizontal del mapa Estratégico la misma que permite el análisis 
vertical del mismo.  Las líneas estratégicas constituyen un pilar clave para la 
estrategia de la empresa; puesto que, son los ejes básicos en que se inspira la 
actuación de la empresa para conseguir la estrategia la misma que se encuentra 
en la visión y en la misión.  Esta contiene su propia hipótesis estratégica la cual se 
encuentra explicada a través de un conjunto de objetivos que están relacionados 





4.2.3 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS DE LAS PERSPECTIVAS 
 
Los Objetivos Estratégicos tratan de explicar lo que la estrategia quiere alcanzar 
ya sea en un plazo o campo determinado.  Estos objetivos deben agruparse para 
cada una de las líneas estratégicas y para las perspectivas que sean necesarias. 
 
Las perspectivas constituyen el eje vertical del mapa estratégico por lo que 
permite el análisis horizontal del mismo.  Explican las estrategias desde diferentes 
puntos de vista de la organización.  Para la elaboración de los objetivos para cada 
perspectiva, se debe preguntarse qué objetivos contribuye a la consecución de la 
línea estratégica establecida. 
 
4.2.3.1 OBJETIVO ESTRATÉGICO PARA LA PERSPECTIVA 
FINANCIERA 
 
Los objetivos financieros son importantes en cualquier negocio.  Esta perspectiva 
mide la creación de valor de la empresa; a la vez que, demuestra si la estrategia 
ha tenido éxito financieramente.  Además, de los indicadores financieros 
tradicionalmente utilizados, estos sirven para el control de las operaciones a corto 
plazo, con el CMI se lo utilizaría para gestionar la estrategia del puerto a largo 
plazo.  
    
En este punto se va a enfocar desde una perspectiva económica de objetivos que 


















El aumento del valor añadido se va dar cuando haya más tráfico.   Esto va a 
depender de los tipos de tráfico y por consiguiente de su capacidad para generar 
valor añadido. 
 
Con respecto a los indicadores, el VAB se mide en términos absolutos en dólares 
y como un % del VAB anual del territorio que puede ser de la zona, región o país.   
En el caso de empleo total generado se refiere al número de empleos generados 





Línea Estratégica: Lograr la rentabilidad portuaria 
 
Objetivo 
Aumentar la rentabilidad del Puerto 
 
Indicadores 
- ROA de la APM 
- % Empresas con UAFIR > 0 
 
Objetivo 
Aumentar valor añadido para el territorio y para el cliente. 
Indicadores 
 USD/% de contribución al Valor Añadido Bruto (VAB) 
 El Empleo total generado 
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Este objetivo se refiere a los prestadores de servicios portuarios.  En el caso de 
que existiese una empresa privada, la búsqueda de su rentabilidad pudiese afectar 
la competitividad del puerto y afectar negativamente las líneas estratégicas, ahí 
debe intervenir la Autoridad Portuaria como regulador de las tarifas máximas en el 
caso de que no existiese competencia para esa empresa privada dentro del 
puerto. 
 
El objetivo que debe tener la Autoridad Portuaria es la de ser autosuficiente para 
que no dependa de los Presupuestos del Estado y alcance una rentabilidad 
suficiente que le permita cubrir sus gastos de explotación y realizar las inversiones 
necesarias y, en caso de endeudarse debe tener la capacidad y las condiciones 
suficientes para afrontarlas. 
 
Existen varios tipos de indicadores de rentabilidad, para simplificar  nuestro caso 
de estudio se escogió al ROA y al UAFIR.  El ROA muestra el uso que se le da a 
los activos para generar ganancias; a la vez, demuestra si la gestión es eficiente.  
Esta se expresa como porcentaje, la misma que representa el resultado del 
ejercicio  sobre el total del activo afecto a explotación.   
 
Y el UAFIR se define como el resultado bruto de explotación, partiendo que las 
empresas deben ser rentables, el UAFIR (Utilidad antes de financiamiento e 
impuesto sobre la renta) de las empresas debiera ser positivo. 
 
Desde el punto de vista de la perspectiva económica, no se plantean objetivos 
para las líneas estratégicas de: “Lograr la eficiencia y la competitividad de los 







4.2.3.2 OBJETIVO ESTRATÉGICO PARA LA PERSPECTIVA DEL 
CLIENTE 
 
Refleja el posicionamiento de la empresa en los segmentos de mercado donde 
quiere competir.  Si una empresa tiene clientes leales y satisfechos podría la 
empresa tener un buen resultado financiero.  Los objetivos e indicadores de esta 








Crecer en Tráfico 
Indicadores 
- Movimiento de Tráfico 
- Tasa de mercado 
- Valor añadido bruto generado por la actividad portuaria 
Objetivo 
- Incrementar los negocios en el puerto 
Indicador 





Mejorar líneas marítimas y de transporte terrestre 
Indicadores 
- Número de líneas marítimas 
- Número de servicios terrestres 
- Movimiento de tráfico de servicios terrestres 
 
Trata de la promoción que permita el crecimiento del tráfico en términos de tráfico 
total y por tipos, mediante la captación de nuevos tráficos y mantener los 
existentes.  El tráfico se expresa en TEU, unidades de pasajeros, número de 
buques entre otras.  Se puede expresar el movimiento del tráfico total y sus 
incrementos como porcentaje.   
La Tasa de mercado constituye un indicador que permite medir qué tan rápido 
crece el puerto y si es eficiente.  Con respecto a la manipulación de la mercancía, 
no toda la mercancía genera el mismo valor añadido por tonelada.  Es decir, la 
manipulación de la mercancía general genera más valor añadido que el granel 
sólido y éste que el granel líquido. 
El incremento de los negocios en el puerto trata de considerar a las empresas que 
están dedicadas al transporte y si es el caso, otras empresas que tienen relación 
directa con la actividad portuaria; de esta manera, permite medir la actividad que 
tiene el puerto como centro de negocios. 
La presencia de líneas marítimas y de transporte terrestre atrae el tráfico; a la vez, 
crea una fidelidad.  El número de líneas marítimas se las expresa como número 
total e incremento.  El número de servicios terrestre se expresa normalmente por 
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día o por semana y su movimiento de tráfico en total por día o por semana y por 










- Costo del paso de la mercancía por el puerto 
- Costo de la escala del buque 
Objetivo 
Mejorar capacidad operativa del puerto 
Indicadores 
- Grado de satisfacción de los clientes 
- Índice de accidentes laborales 
- No. de incidentes 
- No. de robos y daños de la mercadería 




El tener precios competitivos permite que el puerto sea competitivo; a la vez, 
mejora la eficiencia.   
Para el costo del paso de la mercadería por el puerto se lo puede obtener de 
acuerdo a datos de un determinado tipo de tráfico y buques.   Este costo incluye 
todos los costos que tiene la mercadería que pasa por el puerto desde la 
desestibada o estibada en bodega hasta que haya sido cargada o descargada en 
un medio de transporte terrestre.   
De igual manera para el costo de la escala del buque, se cobra tarifas por el uso 
de la infraestructura del puerto y precios por los servicios recibidos.  
Con una mejora de la capacidad operativa, el puerto podría alcanzar mayores 
niveles de excelencia operativa.  Las mejoras se deben darse con respecto a que 
el puerto debe contar con servicios innovadores y variados, disponibilidad de los 
servicios para los 365 días del año, que los servicios del puerto sean fiables y que 
en lo posible sean mínimas los accidentes laborales, los incidentes tales como: las 
huelgas, los paros; así como también, debe ser mínimo los daños en las 
mercaderías e instalaciones.  Las encuestas constituyen un buen método para 
conocer el nivel de satisfacción de los clientes.  La mejora de la capacidad 
operativa incide en la consecución de la rentabilidad portuaria. 
PERSPECTIVA CLIENTES 
 
Línea Estratégica: Mejorar la imagen/marca 
 
Objetivo 
Promocionar el Puerto 
Indicadores 
- Valoración del puerto 
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- Recursos destinados a la promoción portuaria 
- Número total de apariciones del puerto en la prensa 
 
Las actividades del puerto deben desarrollarse con el máximo de los respetos 
frente a la sociedad e instituciones; además, deben ser sensibles con respecto al 
medio ambiente.   
 
Esto contribuye a mejorar la imagen del puerto y se puede convertir en una 
ventaja competitiva y por consiguiente, podría atraer tráfico.  Un puerto con buena 
imagen permite fidelidad, aumento y retención de clientes por lo que contribuye un 
aumento en la rentabilidad.   
 
El cumplimiento de normas de calidad contribuye al mejoramiento de la capacidad 
operativa en varios aspectos tales como: reducción de costos de procesos, por 
siniestros entre otras. 
 
En la valoración se podrá ver el reconocimiento del puerto en el mercado, donde 
por medio de encuestas se pretenderá medir la imagen percibida.  Para crecer en 
tráfico es necesario tener una política comercial y de marketing para poder 
promocionar el puerto.   
 
Una buena estrategia comercial permitirá la captación de nuevas empresas la 
misma que generará tráfico y a la vez, permitirá un aumento en la rentabilidad.  Es 
necesario desarrollar campañas de marketing donde el pueda dar a conocer los 
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precios y los servicios que ofrece así como también su política de calidad entre 
otras.  
 
Los recursos de la promoción se expresan en el porcentaje que se destina con 
respecto a la cifra del negocio. 
 
4.2.3.3 OBJETIVO ESTRATÉGICO PARA LA PERSPECTIVA DE 
PROCESO INTERNO 
 
Para satisfacer al cliente, es necesario que los procesos internos estén alineados 
para ese fin.  Es necesaria la identificación de los procesos críticos internos que 
permita satisfacer a los clientes y a la vez, permita alcanzar los objetivos 
financieros de la empresa.   
 
Esta perspectiva mide la actuación de la empresa en sus procesos y sistemas 
internos claves.  Estos procesos se basan no solamente en la mejora de los 





Línea Estratégica: Maximizar la generación de valor añadido 
 
Objetivo 
Mejorar la productividad de las operaciones portuarias y de las instalaciones 
Indicadores 
- Productividad carga/descarga por hora buque en operación 
- Productividad carga/descarga por hora y grúa 
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- Productividad del equipo de patio 
- Tiempo de permanencia promedio de la mercadería 
- Utilización de la línea de atraque 
- Tiempo medio de espera del buque 
- Productividad de la superficie de almacenaje 
 
 
La carga/descarga por hora buque se mide en TEU sobre la hora para los 
contenedores.  Este indicador toma en cuenta la productividad media por hora de 
las grúas, así como también el número de grúas destinadas al buque y el lapso de 
tiempo que permanece el buque en el atraque.   
 
La carga/descarga por hora y grúa se mide igual que el anterior dividido por el 
número de grúas en operación  pues constituye el rendimiento medio de una grúa.   
 
La productividad del equipo de patio se mide en TEU/hora de equipo para 
contenedores.   
 
El tiempo de permanencia de la mercadería se mide en horas o en días lo que 
constituye un costo en el inventario, pues si la permanencia es menor significa una 
mayor rotación de mercancías y productividad de la superficie.  
 
La utilización de la línea de atraque se expresa por el porcentaje de ocupación en 
relación con el tiempo total disponible referido de un año.   
 
El tiempo medio de espera del buque se debe por la falta de atraque pues es el 
tiempo que hay entre la solicitud de entrada del buque en el puerto y la 
autorización para atracar, la misma que se mide por horas o días y se lo puede 









Línea Estratégica: Lograr la rentabilidad portuaria 
 
Objetivo 
Optimización de la gestión de los costos de funcionamiento y de las inversiones 
del puerto 
Indicadores 
- % de gastos corrientes de la APM sobre ingresos 
- % de la deuda sobre el pasivo de la APM 
 
Se trata de minimizar los costos de la APM siendo más eficientes en sus 
actuaciones, también debe mantener un uso adecuado de la infraestructura y 
espacios con el fin de reducir costos.  
 
El recurso de endeudamiento debe utilizarse con cuidado procurando en todo 
momento garantizar la solidez financiera.   
 
El porcentaje de gastos corrientes sobre ingresos constituye un ratio que permite 
valorar hasta qué punto la APM puede generar recursos la misma que le 
permitirán invertir.   
 









Línea Estratégica: Eficiencia y competitividad 
 
Objetivo 
Competencia en la prestación de los mismos servicios 
Indicadores 
- Total de empresas prestadoras de servicio 
 
 
La competencia entre prestadores de un mismo servicio permite un aseguramiento 
de la calidad y reducción de costos para el cliente; por consiguiente, contribuye en 
la mejora de la eficiencia y la competitividad.    
 
Además, de conocer el número de empresas es necesaria la evaluación de los 




Línea Estratégica: Mejorar la imagen/marca 
 
Objetivo 
Orientar los procesos a la calidad 
Indicador 
Total de incidencias 
Objetivo 
Certificar sistemas de gestión de calidad 
Indicador 
- % Avance de la implementación 
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Todas las actividades y servicios relacionados con la mercancía y el buque, así 
como también los procesos documentales, deben realizarse con unos niveles de 
calidad cuya finalidad es la de cumplir los compromisos adquiridos con el cliente.   
 
Las incidencias ser refiere a los errores, retrasos entre otras que pudiesen afectar 
la calidad del servicio.  
 
El avance en la implementación de las normas de calidad se mide en porcentaje 
con respecto a un período de tiempo. 
 
4.2.3.4 OBJETIVO ESTRATÉGICO PARA LA PERSPECTIVA DE 
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 
 
Esta perspectiva constituye el motor que va a permitir el desarrollo de las 
perspectivas mencionadas anteriormente; puesto que, esta perspectiva está 
conformada por los conocimientos y las habilidades de la organización y su 
capacidad para desarrollar nuevos productos, así como también su capacidad 
para adaptarse a los cambios del entorno.   
 
Esta parte identifica la estructura que una organización debe construir para poder 
mejorar y crecer en el largo plazo. 
 





- Horas de formación por persona 





Crear cultura centrada en el cliente 
Indicadores 
- Encuesta servicio al cliente 
Objetivo 
- Retener y motivar el talento humano 
Indicadores 
- Índice de rotación de personal 
Objetivo 
- Integrar tecnología de la información en el puerto 
Indicadores 
- Número de áreas con tecnología de la información 
 
 
Como en cualquier organización, el recurso humano es fundamental, por lo que es 
preciso que ellos se sientan parte de la organización puesto que la colaboración 
de todos es clave para la consecución de los objetivos.   
 
Por ello el recurso humano debe ser capacitada, ésta se puede medir por las 
horas que reciben capacitación y la inversión sobre la cifra del negocio.  Además, 
debe haber una buena motivación que evite la rotación de la misma.   
El negocio de un puerto lo constituyen los clientes, por lo que debe haber una 
cultura centralizada en el cliente la misma que se mide a través de las encuestas.   
 
La tecnología es importante puesto que contribuye a la eficiencia, por lo que se 
debe desarrollar sistema de gestión que permite la disponibilidad y el acceso de 






4.2.4 EL MAPA ESTRATÉGICO 
 
Constituye un elemento fundamental para la construcción del  CMI, en ella se 
muestra un conjunto de objetivos estratégicos las mismas que se encuentran 
ordenados en base a las cuatros perspectivas mencionadas anteriormente; 
además, permite una visión clara de las estrategias debido a los objetivos y a las 
relaciones causa-efecto.  El Mapa Estratégico constituye el punto de partida en la 
cual se desarrollan los otros elementos que se basan en la metodología del CMI 
tales como los indicadores, las metas, los responsables y los proyectos 
estratégicos.  
 
En el Anexo No.3 tenemos el mapa estratégico la misma que contiene sus 
relaciones de causa-efecto. 
 
4.2.5 INDICADORES ESTRATÉGICOS 
 
Los indicadores estratégicos constituyen el soporte para la medición de los 
objetivos; además, constituye la forma en la cual se describe los resultados para la 




Las Metas deben representar los valores objetivos que deben alcanzar los 
Indicadores en un plazo determinado.  Por lo que cada indicador debe tener una 
meta asociada que permita conocer el nivel de resultado  necesario para la 
consecución del  objetivo estratégico.   
 
4.2.7 RESPONSABLES 
La asignación de responsabilidad en cada uno de los elementos del CMI 
constituye un elemento clave de la metodología para su puesta en marcha.   Se 
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asignan responsables de las líneas estratégicas, de los objetivos, de los 
Indicadores, de la información y de los proyectos estratégicos a las personas de la 
organización que estén realmente comprometidos con el cumplimiento de la 
estrategia.   
 
A veces es necesaria la realización de proyectos y acciones para que la 
organización pueda alcanzar las metas planteadas.  Estos proyectos que 
conllevan la consecución de los objetivos tienen un proceso de selección, 
priorización y asignación de recursos. 
 
4.2.8 MATRIZ TABLERO DE COMANDO 
 
La Matriz de Tablero de Comandos sirve para monitorear por medio de 
indicadores financieros y no financieros el alcance de las metas a través de 
indicadores de actuación y de planes de acción. 
  
En el Anexo No.4 tenemos el tablero de Comando.  Cada indicador está asociado 
con las metas a cumplir, de esta manera, se puede observar el grado de 
cumplimiento de las mismas con la utilización de la técnica tipo Semáforo.  De 
esta manera, rápidamente se puede saber la  
 
Situación del puerto.  El Rojo significa mínimo, el Amarillo significa satisfactorio o 
sistema de alarma y el Verde es sobresaliente.  
 
La APM debe actuar con liderazgo y coordinar en la consecución de los procesos 
que permita la elaboración y la aplicación en primer lugar de un plan estratégico 
para después  construir un CMI.  La estructura del puerto se verá reforzado por la 
elaboración del plan estratégico a partir de la situación actual del puerto y de 
acuerdo a un entorno cambiante.  Es necesario integrar de manera efectiva el CMI 
a través de las estructuras de funcionamiento y de gestión de la propia 
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organización con la finalidad de traducir la estrategia establecida en el 
correspondiente Plan Estratégico del puerto. 
 
Para que sea efectivo el CMI, ésta debe formar parte del proceso de gestión.  El 
CMI debe ser utilizado como guía en las reuniones ejecutivas y para la toma de 
decisiones, debe ser además, utilizado como instrumento de comunicación de los 
resultados conseguidos a toda la organización; a la vez, debe potenciar el trabajo 
de equipo para el diálogo y la consecución de los objetivos estratégicos.   
 
Para el CMI es necesario que haya un equipo que se encargue de gestionar la 
carga de datos, la incorporación de cambios entre otras.   
 
Existe una gran oportunidad para el área de sistemas para desarrollar 
herramientas informáticas que permite la alimentación de datos.  El objetivo de 
esto es automatizar para alinear e incrementar la disponibilidad del capital de 
información.   
 
El alto mando debe analizar periódicamente la situación general del mapa 
Estratégico y en base a ello tomar decisiones oportunamente.  Anualmente, se 
debe revisar la estrategia y decidir cambios en el mapa estratégico si conviniere.   
 
Cada responsable debe lograr los resultados esperados en los objetivos 
estratégicos que tienen asignados y debe con el tiempo involucrar a más personas 
en la aplicación del CMI.  Los responsables con su equipo deben analizar lo que 
deben de hacer para conseguir los resultados esperados, coordinar la actuación 
de las personas que dependen de una u otra manera en el cumplimiento del 
objetivo, asegurar que los objetivos y las iniciativas estén cumpliendo con el plan 





 A continuación, en los Cuadros No.7, 8, 9 y 10 se establecen las actividades 
pertinentes y el presupuesto necesario para el cumplimiento de algunas iniciativas, 
la misma que llega a los USD38.000,00. 
 
Para las iniciativas estratégicas: Programas de capacitación y Esquemas de 




Cuadro N° 7 
 
ENCUESTA SERVICIO AL CLIENTE 
 
 








1 2 3 6 7 8 9 10 13 14 15 16 17 20 21 22 HUMANO MATERIAL PRESUPUESTO
1




2 Selección del tipo de encuesta x x 100,00
3 Diseño del cuestionario x x 300,00
4 Pilotaje del cuestionario x x 600,00
5 Aplicación de la encuesta a la muestra x x 600,00
6 Evaluación de la muestra recogida x x 2.000,00










FECHA DE INICIO Y FINAL:
Cliente
Analista de Comercialización / Empresa Encuestadora
Humano, material y financiero
Mejorar capacidad operativa / Promocionar el Puerto





Cuadro N° 8 
CONSULTORÍA/CERTIFICACIÓN 
 
Elaboración: Los Autores 
Cuadro N° 9 
 
PROGRAMAS DE CAPACITACIÓN 
 





Establecer políticas, fijar objetivos y metas, 
desarrollar programas de procesos, 





Identificar impactos significativos de los 
























7 Obtención de los certificados x x 2.000,00
30.000,00
INICIATIVA ESTRATÉGICA: CONSULTORÍA / CERTIFICACIÓN
PERSPECTIVA: Procesos Internos
Jefe de Administración Estratégica / Empresa Consultora y Certificadora





IMPACTO DIRECTO ESPERADO: Certificar sistemas de gestión de calidad
FECHA DE INICIO Y FINAL:
JUN JUL AGO SEP
4 5 6







1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 HUMANO MATERIAL PRESUPUESTO
1 Detección de necesidades x x N/A
2 Análisis de funciones x x N/A
3




4 Diseño de programas de capacitación x x N/A








IMPACTO DIRECTO ESPERADO: Capacitación
ENE FEB
INICIATIVA ESTRATÉGICA: PROGRAMAS DE CAPACITACIÓN
PERSPECTIVA:





Cuadro N° 10 
 
ESQUEMAS DE MOTIVACIÓN 
 
 

















3 4 5 6 7 10 11 12 13 14 17 18 19 20 21 24 HUMANO MATERIAL PRESUPUESTO
1




2 Análisis ambiente laboral x x N/A
3




4 Determinación/clase de incentivos x x N/A
N/A
IMPACTO DIRECTO ESPERADO: Retener y motivar el talento humano
RECURSOS NECESARIO:
INICIATIVA ESTRATÉGICA: ESQUEMAS DE MOTIVACIÓN
PERSPECTIVA: Aprendizaje y Crecimiento
RESPONSABLE: Analista RR.HH.
Humano, material y financiero
TOTAL
MES: ENERO















La visión y la estrategia de negocios guían los esfuerzos individuales y colectivos 
de una empresa.  La definición de estrategias de por sí es complicada, 
especialmente si hablamos de un puerto, muchos actores y factores intervienen en 
ella, pero la implementación de la misma representa un gran obstáculo en la 
mayorías de las veces.  Por lo que el reto, consiste en identificar exactamente lo 
que se debe monitorearse, de esta manera permitirá comunicar en todos los 
niveles de la empresa si se están alcanzando las estrategias a través de las 
acciones propuestas. 
 
El CMI siendo un modelo de gestión organizacional tiene como ventaja la de 
comunicar la estrategia  de la organización hacia sus diferentes niveles jerárquicos 
por lo que constituye una herramienta de cambio organizacional y de 
comunicación.   
 
Este modelo sirve para implementar las estrategias por lo que esto lo constituye 
como una herramienta que permite que la estrategia planteada sea llevada a cabo 
y la obtención de los resultados deseados por lo que, la accesibilidad a los 
principales almacenes de información posibilitará la presentación de los resultados 
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y permitirá un entendimiento del porqué de la misma. De acuerdo a lo 
anteriormente indicado permite que los altos mandos del puerto puedan gestionar 
y monitorear el desempeño de la estrategia.   
 
Permite la redefinición de la estrategia en base a resultados.  Las personas 
responsables de velar el cumplimiento de la estrategia estimen que si funciona de 
manera efectiva, podrían elegir realizar mejoras incrementales. 
 
La misión y las líneas estratégicas del Puerto de Manta han sido establecidas 
previamente en el Plan Estratégico las mismas que, pretende contribuir 
directamente en el logro de la Misión, y de cada línea estratégica y su 
consideración desde cada perspectiva, se obtiene un conjunto de objetivos 
estratégicos que permite la materialización del Mapa Estratégico.  
 
Los objetivos están orientados verticalmente de acuerdo a las líneas estratégicas y 
horizontalmente están segmentadas por las perspectivas del modelo de CMI.  Este 
modelo de CMI ofrece una matriz con 17 objetivos las mismas que están 
relacionadas entre sí mediante relaciones de causa-efecto con la finalidad de 
cumplir las líneas estratégicas y la misión del puerto. 
 
Tradicionalmente, se ha tomado sólo en consideración los objetivos financieros y 
de resultados por lo que este modelo en base a esta perspectiva, permite el 
planteamiento de la perspectiva de clientes puesto que, es necesario que el puerto 
tenga clientes leales y satisfechos para lograr un buen resultado financiero pero 
siempre y cuando  los procesos internos estén alineados para ese fin, de esta 
manera, surge la perspectiva de procesos.   
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Por último, el motor que va a permitir el desarrollo de las perspectivas anteriores lo 
constituyen las habilidades y los conocimientos de la organización y de las 
personas; además, las infraestructuras del puerto.   
 
Por consiguiente, esta perspectiva permite la obtención de resultados a partir de 
activos intangibles tales como: la cultura organizacional, las habilidades y 
capacidades de los empleados, la tecnología entre otras. 
 
Cada Objetivo Estratégico tiene uno o más indicadores hasta llegar a un total de 
38 indicadores las mismas que permitirán medir en el tiempo cada uno de los 
objetivos.  Estas mediciones permiten la documentación de las estrategias con la 
finalidad de facilitar su supervisión, gestión y validación; a la vez, permite tener un 
conocimiento de la situación del Puerto. 
 
El CMI facilita la labor de la APM como líder y coordinador del Puerto; también la 
comunicación de la estrategia a todas las empresas que laboran el puerto. 
 
La implementación de este modelo permitirá la consecución de beneficios tales 
como: obtención de una mejorada estructura corporativa, dinamismo corporativo, 
establecimiento de metas claras, estructura de costos livianos, además de amplia 
cartera de cliente y reconocimiento en el mercado.   
 
Otros de los beneficios es que permite la alineación de los empleados hacia la 
visión de la empresa puesto que facilita una comunicación hacia todo el personal 
de los objetivos y su cumplimiento. Crea motivación, orgullo y sentido de 
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pertenencia.  Además, permite un desarrollo laboral de los involucrados del 
proyecto. 
 
Finalmente, lograr la implantación de un sistema formal que permita la ejecución 
de la estrategia de la compañía se constituirá en un reto importante para el puerto 




Es necesario replantear y revisar las estrategias anualmente para que la estrategia 
no se estanque en el tiempo.  Tanto el mapa estratégico y el cuadro de mando 
deben evolucionar con la compañía.  Este replanteamiento abarca las 
declaraciones de la visión, misión, valores y además, se debe analizar la 
información externa e interna y realizar un nuevo análisis FODA. 
 
Es necesario el replanteamiento de la estrategia luego de las certificaciones de 
calidad puesto que los objetivos van a evolucionar a objetivos más específicos en 
materia de procesos, seguridad y medio ambiente tales como: reciclaje, 
capacitaciones por hombre respecto a la prevención de accidentes entre otras. 
 
Es importante iniciar la implementación del sistema en dirección de abajo hacia 
arriba como indica el Mapa estratégico (ver Anexo 3), puesto que la perspectiva de 
aprendizaje y crecimiento constituyen las bases que dan apoyo a los demás 
objetivos para la resolución de los temas ya que es un camino de causa y efecto.  
Es decir, todo lo que sucede en cualquier organización es un conjunto de hipótesis 
sobre la causa y efecto entre los indicadores; por consiguiente, cualquier acción 
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que se ejecute repercutirá directamente sobre otra variable por lo que la 
perspectiva de formación y crecimiento constituye la base que creará la 
infraestructura necesaria y que permitirá crecer en las otras perspectivas. 
 
Se propone la implementación del CMI como un modelo de gestión y control que 
permitirá dar un seguimiento sobre los avances en el  logro de las estrategias en 
relación a lo planteado pero, el CMI no debe terminar en el análisis de los 
indicadores sino que debe disponer de un proceso de retroalimentación, análisis y 
reflexión que permita la comprobación y adaptación de las estrategias a las 
condiciones cambiantes del entorno.   
 
El CMI constituye en un proceso permanente en el que puede haber feedback de 
un bucle o doble buque.  El primero consiste en corregir las desviaciones que 
permitirán alcanzar los objetivos fijos definidos y en el segundo, es la que tiene 
lugar cuando los directivos reflexionan y cuestionan sobre si la teoría planteada en 
su inicio y bajo la cual han estado funcionando sigue vigente y actual con la 
evidencia, observaciones y experiencias y su posible adecuación en caso de que 
deban adaptarlo a las exigencias actuales. 
 
Las estrategias tienen que ejecutarse de manera simultánea pero los efectos de 
las mismas podrían darse en diferentes periodos de tiempos como por ejemplo, 
las certificaciones se propuso como meta certificar en un período máximo de 6 
meses, en cambio los procesos que contribuyen al mejoramiento de las relaciones 
con los clientes pueden tener efectos después de un largo período de tiempo 
hasta máximo tres años. 
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Es importante que los directivos del Puerto informe la evolución y la reacción del 
Puerto a la implementación del sistema y a la vez, mostrar los avances de las 
estrategias para alcanzar las metas.  Esto permitirá la generación de un sentido de 
compromiso y de responsabilidad en el ambiente laboral la misma que, generará 

























































 Fuente: Universidad Politécnica de Cataluña / Puerto de Barcelona / Nomenclatura Portuaria 
 
 Anexo N° 2 



















                       Fuente: Autoridad Portuaria de Manta 
 
 Anexo N° 3 
Mapa Estratégico Puerto de Manta 
 
Elaboración: Los Autores 
 Anexo N° 4 
Tablero de Comandos
 
Fuente: Jefaturas APManta 
 Elaboración: Los Autores 
METAS Rojo Amarillo Verde Responsables
70% 1%-49% 50%-69% >=70% Jefe Financiero
3 1 2 >=3 Jefe Financiero/Analista RR.HH.
40% 1%-29% 30%-39% >=40% Jefe Financiero
80% 1%-49% 50%-79% >=80% Jefe Financiero
Crecer en tráfico 60% 1%-49% 50%-59% >=60% Jefe del Terminal
70% 1%-49% 50%-69% >=70% Jefe Financiero
70% 1%-49% 50%-69% >=70% Jefe Financiero
7 1a2 3a6 >=7 Jefe Administración Estratégica
Mejoras líneas marítimasy transp. terrestre 10% 1%-5% 6%-9% >=10% Jefe Administración Estratégica
10% 1%-5% 6%-9% >=10% Jefe Administración Estratégica
Movimiento de tráfico de servicio terrestre 60% 1%-49% 50%-59% >=60% Jefe del Terminal
Precios competitivos Costo del paso de la mercancía por el puerto 30% >=29% 21%-28% 1%-20% Jefe Financiero
Costo de la escala del buque 30% >=29% 21%-28% 1%-20% Jefe Financiero
Mejorar capacidad operativa Grado de satisfacción de los clientes 90% 1%-50% 51%-89% >=90% Analista de Comercialización
Índice de accidentes laborales 3 >3 1 <=3 Supervisor de Seguridad
No. de incidentes 3 >3 1 <=3 Supervisor de Seguridad
No. de robos y daños de la mercadería 3 >3 1 <=3 Supervisor de Seguridad
3 >3 1 <=3 Supervisor de Seguridad
Promocionar el puerto Valoración del puerto 90% 1%-50% 51%-89% >=90% Analista de Comercialización
Recursos destinados a la promoción portuaria USD40,000 1-29,000 30,000a39,000 =40,000 Analista de Comercialización
12 1a5 6a11 >=12 Analista Atención al Ciudadano
90% 1%-49% 50%-89% >=90% Analista Operativo
90% 1%-49% 50%-89% >=90% Analista Operativo
90% 1%-49% 50%-89% >=90% Analista Operativo
5días >5días 3 días <=5días Analista Operativo
90% 1%-50% 51%-89% >=90% Analista Operativo
1día >=1día - <1día Analista Operativo
90% 1%-50% 51%-89% >=90% Jefe Guardaalmacen
30% >30% 1%-20% <=30% Jefe Financiero
% deuda sobre el pasivo 35% >35% 1%-30% <=35% Jefe Financiero
3 1 2 >=3 Jefe Administración Estratégica
5 >5 1a3 <=5 Supervisor de Seguridad
100% 1%-49% 50%-90% <=100% Jefe Administración Estratégica
40hrs <10hrs 11hrs-20hrs <=40hrs Analista RR.HH.
USD50,000 <30,000 31,000-45,000 <=50,000 Jefe Financiero
5hrs <2hrs 3hrs-4hrs <=5hrs Analista Comercialización
5 >=5 1a3 <=5 Analista RR.HH.
70% <49% 50%-60% >=70% Analista Tecnología de Información
% Empresas con EBIT > 0
ROA de la APM
Empleo total generado/año
USD/% de contribución Valor Añadido
IniciativasIndicadores
Se contratará a una compañía externa 
para la consultoría y la certificación
Reuniones semanales de equipo, así 
como también programas de capacitación 
interna. Capacitación en servicio al cliente         
Implantación de esquemas de motivación 
para los empleados                                                  
Automatizar áreas de gestión 
No. de averías de las instalaciones
Orientar los procesos a la calidad Total de incidencias
No. total de apariciones del puerto en la prensa
Certificar sistemas de gestión de calidad % avance de la implementación
Total de empresas prestadoras de servicios
% gastos corrientes sobre ingresos
Tiempo medio de espera del buque







Encuesta servicio al cliente                                       
Se contratará a una empresa para las 
encuestas de reconocimiento de 




























Mejorar la productividad de las operaciones
e instalaciones
Retener y motivar el talento humano
Integrar tecnología de la información
Crear cultura centrada en el cliente
Optimizar la gestión de los costos e inversiones
Competencia en la prestación de los servicios
Inversión en formación








Incrementar los negocios en el puerto
Número de servicios terrestres(incremento)
Número de líneas marítimas(incremento)
Tiempo de permanencia promedio de la mercadería
Productividad del equipo de patio
Productividad carga/descarga por hora y grúa
No. de áres con tecnología de la información
Rotación de empleados
Encuesta servicio al cliente
Productividad carga/descarga por hora buque
Movimiento de tráfico
Tasa de mercado
Valor añadido bruto generado por la actividad portuaria
Número de empresas que están instaladas en el puerto
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